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Tato diplomová práce na téma: Motivační systém pro zefektivn ní práce zam stnanc  
ve výrobním podniku je rozd lena na dv  hlavní části – teoretickou a praktickou. Cílem 
práce je nejprve zanalyzovat stávající motivační systém ve výrobním podniku a 
následn  navrhnout jeho zlepšení k docílení vyšší efektivity práce zam stnanc . 
Teoretická část práce bude zam ena na vysv tlení základních pojm  spjatých s touto 
problematikou. Praktická část se bude v novat vybranému podniku a stávajícímu 
motivačnímu systému a v návaznosti na zjišt né údaje bude navrhnuta buď úpravu 
stávajícího motivačního systému anebo úpln  nový motivační systém. 
 
ABSTRACT 
This diploma thesis deals with the topic of incentive system to streamline the work of 
employees in the manufacturing plant and it is divided into two main parts. The 
theoretical background part and the practical part. The goal of the thesis is to first 
analyze existing incentive system to streamline the work of employees in the 
manufacturing plant and then propose its improvements in line with the achieving 
higher efficiency of employee’s work. In the theoretical background chapter, author 
aims at explanation of basics concepts connected with this problematic. The practical 
part deals with the existing incentive system and after finding the results author will 
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Zam stnanci jsou nepostradatelnou součástí každého podniku. Jsou jedním ze 
základních prvk , bez kterého by žádná společnost na trhu nemohla usp t. P ístup 
zam stnavatel  by tomuto faktu m l odpovídat. Zam stnavatel by m l um t 
zam stnance motivovat, odm ňovat a poctiv  ohodnotit v návaznosti na jeho pracovní 
výkon.  
Bohužel v dnešní dob  ne každý zam stnavatel umí své zam stnance ádn  ocenit a 
motivovat k vyšším výkon m. Častým problémem je i nedostatek finančních prost edk  
na benefity, bonusy a odm ny. Tento problém je dost b žný a výrobní podnik, na který 
se tato práce zam uje, není výjimkou. Nedostatečná motivace vede k nižší a nižší 
efektivit . Bohužel toto není jediným problémem, kterým se musí personální odd lení 
společnosti zabývat. Společnost má totiž už více jak dva roky nedostatek odborných 
zam stnanc  a nem že si dovolit k tomu ztratit stávající, a proto nízkou efektivitu práce 
p ehlíží místo, aby se jí snažila ešit. 
A proč vlastn  zam stnance motivovat?  
P. J. Meyer ekl: „Pokud chceš dosáhnout úspěchu, musí motivace, která tě žene k 
tomuto cíli, vycházet z nitra. Nezáleží na tom, kdo jsi, ani jak jsi starý“. (12) 
Na základ  Meyerova výroku musí být zam stnanec motivován natolik, aby se 
motivace stala jeho součástí a hnacím motorem k dosažení cíle (k dokončení zadané 
práce). 
Dá se íci, že následující tvrzení je dost materialistické, ale hnací motor v tšiny lidí je 
snaha o vyšší a vyšší p íjem. Jak ekla Tomáš Baťa: „Výše civilizace a kultury člověka 
je právě taková, jak vysoká je mzda, kterou jim vynáší jejich denní práce. Touha člověka 
po vyšší mzdě se nikdy nezastaví.“ (12) 
A jak tedy zam stnance správn  motivovat? Odpov ď na tuto otázku by každá 
společnost m la hledat u svých zam stnanc , neboť jak tvrdí Jonas Ridderstrale: „Místo 
toho, aby byli zaměstnanci seznamování s popisy práce, měli by zaměstnanci seznámit 






Hlavním cílem této práce je na základ  podrobné analýzy stávajícího motivačního 
systému ve výrobní společnosti navrhnout úpravu systému či vytvo it nový motivační 
systém, který povede k vyšší efektivit  práce stávajících zam stnanc . Součástí tohoto 
cíle bude t eba d kladn  prozkoumat současné hodnocení zam stnanc , jejich benefity, 
bonusy a odm ny. 
Tato diplomová práce je rozd lena na dv  základní části: teoretickou a praktickou. 
 
V teoretické části práce jsou, na základ  odborné literatury, charakterizovány základní 
pojmy a definice týkající se dané problematiky. Mezi n  pat í nap íklad motivace, 
stimulace, hodnocení zam stnanc , odm ňování zam stnanc , spokojenost 
zam stnanc , formy motivace, ízení lidských zdroj .  
 
Praktická část práce bude zam ena na detailní popis společnosti a jejího stávajícího 
motivačního systému, který není nijak obšírný. Práce se bude zabývat i zam stnanci a 
prací personálního odd lení, pod které problematika motivačního systému spadá. 
Následn , na základ  této analýzy, bude zpracován návrh na zlepšení motivačního 
systému zam stnanc . P i zpracování této práce bude kladen d raz na fakt, že jde o 
podnik výrobní.  
 
V teoretické části bude využita jako zdroj odborná literatura, a to p edevším knižní. 
Stejn  tak budou použity internetové zdroje, ale jen v omezené mí e, a vždy jen 
prov ené. Na druhou část práce budou využity p edevším interní materiály společnosti, 
které ochotn  společnost zap jčila, a informace od vedoucích pracovník . 
  
Autor je p esv dčen, že poznatky z této práce společnost zkusí aplikovat, a že nový 
motivační systém povede nejen k zefektivn ní práce, ale i k v tší atraktivit  pro budoucí 




1. TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE 
 
1.1. Motivace 
Motivace pochází z latinského slova „movere“, které p ekládáme jako „hýbám“. Pojem 
motivace vznikl na počátku 20. století a nemá ucelený obsah. Pod tímto pojmem 
m žeme hledat člov ka s touhou či ochotou vyvinout určité úsilí. Motivování lidí je 
pomoc na cest  za dosažením jejich cíl . „Motivace je jednou ze složek psychické 
regulace činností, zajišťuje fungovaní učení a paměti, aktivizuje kognitivní a motorické 
systémy k utvá ení účelných vzorců chovaní zamě ených na dosahování určitých cílů, tj. 
podněcuje k chování, které udržuje dynamicky růst osobnosti a její vnit ní rovnováhu.“ 
(2, s. 20) 
Motivace ovlivňuje lidi ve všech aspektech každodenního života včetn  historických 
událostí. Nap íklad v tšina lidí ví, že Británie získala Kanadu tím, že porazila 
Francouze na rovinách Arahamu roku 1759. Ale málo kdo ví, že toto vít zství bylo 
z části zp sobeno nedostatkem motivace francouzského velitele shromáždit svoje 
vojska. Volba, úsilí a vytrvalost jsou t i pilí e, kterými definujeme motivaci na 
pracovišti (bojišti), jejichž absence zp sobily, že z stal v posteli se svou milenkou 
navzdory tomu, že byl varován, že Britové slézají útesy Quebec City. (5, s. 7) 
„Teorie motivace zkoumá proces motivování, proces utvá ení motivací. Vysvětluje, proč 
se lidé p i práci určitým způsobem chovají, proč vyvíjejí určité úsilí v konkrétním 
směru. Rovněž popisuje, co mohou organizace udělat pro povzbuzení lidí, aby uplatnili 
své schopnosti a vyvinuli úsilí způsobem, který podpo í splnění cílů organizace i 
uspokojení jejich pot eb.“ (1, s. 159) 
Lidé jsou r zní, mají r zné pot eby, r zné cíle a r zné zp soby, jak tyto pot eby 
uspokojit. Rovn ž každý člov k se chová odlišným zp sobem a podniká jiné kroky, 
které ho vedou ke spln ní t chto cíl . Je tedy nesprávné se domnívat, že jeden p ístup 





1.1.1. Proces motivace 
„A co je to tedy motivace? Motivace je důvod pro to, abychom něco udělali. Motivace 
se týká faktorů, které ovlivňují lidi, aby se určitým způsobem chovali.  
T i složky motivace podle Arnolda a kol. jsou: 
a) směr – co se nějaká osoba pokusí udělat, 
b) úsilí – s jakou pílí se o to pokusí, 
c) vytrvalost – jak dlouho se o to pokusí.“ (1, s. 159) 
 
Motivování lidí je uvád ní t chto lidí do pohybu ve vámi vybraném sm ru za účelem 
dosažení stanoveného výsledku. Lidé jsou motivováni, pokud očekávají, že určité kroky 
povedou k dosažení cíle, který jim p inese hodnotné odm ny, odm ny, které povedou 
k uspokojení jejich pot eb. (1, s. 159) 
 
Na obrázku níže m žeme vid t model související s pot ebami.
 
Obrázek 1: Proces motivace (1, s. 160) 
 
1.1.2. Teorie motivace 
P ístupy k motivaci jsou založeny na teoriích motivace. Nejpodstatn jšími jsou: 
a) Teorie instrumentalisty, je založena na politice cukru a biče a tvrdí, že odm ny a 





b) Teorie zam ená na obsah je založena na tvrzení, že motivace se týká podnikání 
krok  k uspokojování pot eb, které ovlivňují chování. Tyto pot eby identifikuje. Tato 
teorie bývá též označována jako teorie pot eb. 
c) Teorie zam ená na proces je teorie zam ující se na psychologické procesy 
ovlivňující motivaci a související s očekáváním a vnímáním spravedlnosti (1, s. 161). 
 
1.1.3. Typy motivace 
Pracovní motivace lze dosáhnout dv ma zp soby. První z nich je motivace sama sebe 
tím, že lidé hledají, vykonávají či nalézají práci, která jejich pot eby uspokojuje nebo 
vede k očekávání spln ní jejich cíl . Druhá motivace je motivace managementem za 
pomoci metod, jako jsou odm ny, povyšování, pochvaly atd. 
Dle Herzberga a kol. existují dva typy motivací:  
a) Vnit ní motivace – jde o faktory, které si lidé sami vytvá ejí, a které je ovlivňují, aby 
se chovali určitým zp sobem, či aby se vydali určitým sm rem. Tyto faktory tvo í 
volnost konat, odpov dnost, schopnosti, dovednosti a jejich p íležitost je využít, 
podm tná a zajímavá práce či p íležitost k rozvoji, r stu a postupu. 
b) Vn jší motivace – je motivace, kterou d láme pro lidi, abychom je motivovali. Jde 
p edevším o odm ny a tresty. Mezi odm nami m žeme nalézt nap íklad povýšení, 
zvýšení platu, pochvaly. Mezi tresty snížení platu, odep ení platu, kritiku či 





1.1.4. Mc Gregorova teorie X a Y 
Tato teorie je p isuzována americkému psychologovi Douglasovi Mc Gregorovi a 
p edstavuje ve dvou modelech X a Y dva ale naprosto odlišné typy lidí. 
V prvním modelu X jde o zam stnance, který je naprosto neochotný, nezainteresovaný, 
pasivní, líný až arogantní a pot ebuje pro spln ní úkolu autoritativní styl ízení svého 
nad ízeného, aby byl schopen dokončit své úkoly. Takový zam stnanec vyžaduje 
kontrolu, vedení a v krajním p ípad  i trest. 
Zam stnance modelu Y je p esným opakem. Je motivovaný, zainteresovaný, 
odpov dný, pracovitý, je spokojen s náplní své práce a dosahuje úsp ch . U takového 
zam stnance je úkolem nad ízeného zam stnance motivovat za pomoci rozší ení 
odpov dnosti, možnosti si stanovovat samostatn  své cíle atd. (10, s. 46) 
 
1.1.5. Maslowowa motivační teorie 
 „Abraham Maslow se pokusil ut ídit lidské pot eby a odhalit principy jejich působení. 
Základem lidské aktivity je uspokojování pot eb. Maslow určil pět skupin pot eb a 
se adil je do hierarchického systému, který je znám jako Maslowova pyramida nebo 
Maslowova hierarchie pot eb.“ (7, s. 40) 
Tato pyramida se skládá z pot eb:  
• Fyziologické pot eby – jedná se o pot eby základní. Napln ní t chto pot eb je 
nezbytné pro p ežití. Jde p edevším o pot ebu: vody, vzduchu, potravy a všeho 
čeho je t eba k udržení života. 
• Pot eby jistoty a bezpečí – jde o zajišt ní a uchování existence i do budoucna, 
neexistuje ohrožení nebo nebezpečí. 
• Sounáležitost – láska, p átelství, jedná se o pot ebu začlen ní se do skupiny. 
• Pot eby uznání a ocen ní – obsahuje respekt, sebe ocen ní, uznání od dalších 
osob 





Podle Maslowa jsou pot eby uspo ádány hierarchicky, to znamená od nejnižších po 
nejvyšší.  
Obrázek 2: Hierarchie pot eb podle Maslowa (7, s. 41) 
 
Aby firma dosáhla uspokojení pot eb pracovník , je zapot ebí využít výše zmín ných 
úrovní. 
Tabulka 1: Využití Maslowova systému k uspokojování pot eb pracovník  (7, s. 41) 
Fyziologické pot eby Ochranné pom cky, ochrana zdraví, 
odstraňování rizika a škodlivých vliv  na 
pracovišti. 
Pot eby jistoty a bezpečí Dobrá perspektiva firmy, která zajistí 
pracovník m zam stnání do budoucna 
Sounáležitost Vytvá ení dobrých vztah  na pracovišti, 
které p ipoutají pracovníka k firm  – 
sportovní sout že, kulturní akce. 
Pot eba uznání a ocen ní Peníze, pochvala 
Sebeaktualizace Dob e organizovaná práce, která 





1.1.6. Herzbergova dvoufaktorová teorie 
Dvoufaktorovou motivační teorii zformuloval Frederick Herzberg v roce 1959 a 
pojmenoval v ní dva základní faktory, které jsou pro zam stnance zdrojem spokojenosti 
a motivace.  
Herzbergovy dvoufaktorové teorie, označované též jako motivačn  hygienická teorie, se 
používá p i sestavování či pochopení motivačních faktor  pracovník  v organizaci.  
Na náplň práce se vztahují takzvané motivátory, které motivují zam stnance k vyšším 
pracovním výkon m a odpovídají za jejich spokojenost. K motivátor m adíme: 
odpov dnost, možnosti postupu, dobrý plat či možnost plnit zajímavé úkoly. Nedostatek 
takových motivátor  ale nevede vždy k nespokojenosti. Na rozsah práce se vztahují 
takzvané hygienické faktory. Jejich dobré formování zabraňuje nespokojenosti 
zam stnanc . Sem adíme nap íklad dobré vztahy na pracovišti, odm ňování, ízení, 
pracovní podmínky, jistota práce a pracovní pozice. Problém nastává, pokud jsou tyto 
faktory negativn  zastoupeny nap íklad nedostatečným ohodnocením nebo cholerickým 
nad ízeným. I když jsou totiž faktory velmi dob e zformovány, nepodn cují 
zam stnance k vyšším výkon m. Proto snahou manažer  by m lo být naplňování 
hygienických pot eb soub žn  s dobrou motivací. Hygienické a motivační faktory 
mohou být pro každou práci odlišné. (10, s. 48) 
 
1.1.7. Motivátory 
Motivátory neboli nástroje ízení. Výkon zam stnance m že nad ízený ovlivnit 
p sobením na v li k výkonu. K takovému ovlivňování dochází za pomoci motivátor  a 
díky tomu m že podnik pracovat hospodárn ji a efektivn ji. Motivovaní pracovníci se 





Obrázek 3: Motivátory pracovního výkonu (10, s. 49) 
 
Pobídkové systémy: Pobídkový systém motivuje k vyšším výkon m. S tímto systémem 
je spjaté p edevším odm ňování, p íkladem je prémiový plat nebo prodejní provize. 
Toto variabilní odm ňování umožňuje propojení s firemními cíli. Odm na je tedy 
závislá na výkonu, obratu. Nemusí být vždy spjata jen s pen zi. Často bývá využívaná i 
nepen žní pobídka jako je firemní automobil, zvýšení pravomocí, kancelá  a její 
vybavení, to vše vede k pot eb  zam stnance dosáhnout v tší prestiže a sociálního 
uznání.  
Dohody o cílech a stanovení cíl : Tato strategie je velmi úsp šná, jde p edevším o 
cíle, které si stanovuje sám zam stnanec p i rozhovoru se svým nad ízeným. Taková 
strategie dává zam stnanci v tší svobodu v uplatn ní svých návrh . Cíle mají být 
formovány tak, aby splňovali pravidlo SMART (specifický, m itelný, atraktivní, 
realistický, termínovaný). 
Systémy personálního hodnocení: Jde o nástroj k ov ení, zda je zam stnanec účinn  
a efektivn  využíván. Systém personálního hodnocení je systematické posuzování 
hodnocení výkonu zam stnance, kterého nelze dosáhnout pouhým rozhovorem 




intuice. Pro m ení by m ly být stanoveny kvalifikátory, které rozd lujeme do r zných 
dimenzí, jako je výkonnostní chování, sociální chování a zam stnanecký potenciál. 
Takové hodnocení má nespočet výhod. (10, s. 49-51) 
Personální rozvoj: Vedoucí pracovník p ebírá roli kouče či trenéra, a každý 
zam stnanec by se m l rozvíjet pomocí plánu rozvoje a tréninku. Stagnace ze strany 
zam stnance znamená dlouhodobý neúsp ch podniku. „Koučování je každodenní 
interakce mezi vámi a vašimi zaměstnanci. Jeho účelem je poskytovat pravidelnou 
pomoc, podporu, chválu a konstruktivní kritiku“ (6, s. 21) 
Pohovory se zam stnanci: Pohovory se zam stnanci slouží nejenom jako zp tná vazba 
na výkon či posouzení nad ízeného, zda dochází k naplňování cíl , ale slouží i 
k projednání jejich problém . Nad ízený by m l být schopný pod ízenému pomoci 
problém vy ešit, a to ať už se jedná o lobbing či neschopnost plnit zadaný úkol. (10, s. 
52) 
 
1.2.  Odm ování 
Odm ňování zam stnanc  je komplikovaná záležitost, která velmi často vyvolává spory 
mezi zam stnancem a zam stnavatelem. Proto jedním z nejd ležit jších faktor  
vytvá ení harmonických vztah  v podniku je oboustrann  p ijatelný a zároveň efektivní 
systém odm ňování.  
Tradiční personalistika uvádí jako odm nu plat či mzdu, p ípadn  jiné pen žní formy, 
které zam stnavatel vyplácí zam stnanci jako kompenzaci za vykonanou práci. 
Moderní personalistika však odm ňování chápe trochu v hlubším slova smyslu a 
zahrnuje do n j  
• zam stnanecké výhody, které jsou nepen žní a nejsou závislé na jeho výkonu, 
jsou závislé pouze na zam stnaneckém pom ru. P íkladem jsou placená 
dovolená, stravenky, dary k životním či pracovním jubileím, možnost využívat 




jeho poskytnutí, kulturní akce, které organizuje sám podnik, možnost slevy na 
produkty podniku, služby pro pracovníka a jeho rodinu atd. 
• Povýšení pracovníka 
• Formální uznaní – pochvala 
• Pozvání na slavnostní ob d či veče i 
• Pov ení významnými pracovními úkoly 
• Pov ení vedením lidí či zaučením nových pracovník  
• Rozmanitá a zajímavá práce 
• P átelské vztahy na pracovišti 
• P íjemný styl vedení 
• Vytvá ení p ízniv jších pracovních podmínek jako je nap íklad vlastní kancelá , 
p id lení počítače, vlastního p ímého telefonního čísla, vizitky atd. 
• A mnohé další odm ny (8, s. 141) 
 
N které formy odm ny nemají hmotný charakter, ale p ispívají k spokojenosti 
pracovník . Jde zde p evážn  o pocit d ležitosti, užitečnosti, které mu p ináší radost. (8, 
s. 142) 
Ve studii, která se explicitn  zam ila na spokojenost v práci, jinak než pouhou 
motivací, Hoppock vyslovil teorii, že spokojenost v práci je ovlivn na mnoha faktory 
r znými od pen z. Tyto faktory, které našel, zahrnují relativní status člov ka 
v sociálním a ekonomickém společenství, se kterým se identifikuje, dále vztah 
s nad ízeným a kolegy v práci, pracovní naplň, p íležitost osobního rozvoje, 
r znorodost práce, svobodu rozhodování, viditelné výsledky, uznání a zabezpečení. (5, 
s. 18)  
Malé podniky často mívají pro takové formy odm ny lepší podmínky než podniky 
velké. Malé podniky s menším počtem zam stnanc  své pracovníky lépe znají, znají 
jejich životní podmínky, rodinné zázemí a pot eby.  





Systém odm ňování je stanovení mezd či plat  a pop ípad  zam stnaneckých výhod 
pracovník . Klíčovým problémem ale nadále z stává, jak vytvo it p im ený, 
spravedlivý a motivující systém odm ňování. Ten by m l být vytvo en p ímo na míru 
daného podniku, tak aby co nejlépe vyhovoval jeho pot ebám, a hlavn  pot ebám jeho 
zam stnanc . D ležité je, aby takový systém byl akceptován zam stnanci, a proto je 
vhodné, aby se podíleli na jeho vytvá ení.  
Systém odm ňování není ale pouze forma kompenzace za odvedenou práci, ale musí 
plnit i další funkce jako: 
• P ilákat dostatečný počet uchazeč  o zam stnání s pot ebnou kvalitou  
• Stabilizovat pracovníky, které podnik pot ebuje 
• Odm ňovat pracovníky za úsilí, loajalitu, výsledky, zkušenosti, schopnosti 
• P isp t k dosažení konkurenceschopného postavení na trhu 
• Být v souladu s ve ejnými zájmy a normami 
• Být zam stnanci akceptován, a dostatečn  motivující, aby pracovali podle svých 
nejlepších možností 
• Stimulovat pracovníky pro zlepšení kvalifikace a schopností 
• A mnoho dalších (8, s. 142-143) 
„P i vytvá ení systému odměňování je nezbytné zodpovědět několik důležitých otázek. 
P edevším je však nutné si položit a odpovědět na t i hlavní otázky: 
1. Co pot ebuje podnik svým systémem odměňování dosáhnout? 
2. Jaký význam pro pracovníky mají různé možnosti odměn (ší e nabídky odměn, 
typy odměn)? 
3. Které vnější faktory ovlivňují odměňování v organizaci?“ (8, s. 143-144) 
 „Podnik chce nejčastěji pomocí systému odměňování: 
• Vytvo it si konkurenční výhodu pro získávání pracovníků 
• Udržet si pracovníky 
• Dosáhnout konkurenceschopné produktivity a žádoucího zisku 
• Dosáhnout žádoucí kvality technické úrovně produkce 




• Formovat a rozvíjet takový pracovní kolektiv, který by byl schopen realizovat 
cíle podniku. 
• Formovat a rozvíjet zdravé pracovní a mezilidské vztahy v podniku.“ 
Pracovníci pot ebují: 
• Zabezpečit uspokojování pot eb svých a své rodiny 
• Určitou sociální jistotu, životní stabilitu a jasnou perspektivu, včetně možnosti 
budoucích výdělků  
• Spravedlnost a srovnatelnost odměňování 
• Možnost seberealizace 
• Dobré vztahy na pracovišti 
• Práci, která by je uspokojovala 
Vnější faktory ovlivňující odměňování v podniku jsou: 
• Populační vývoj 
• Situace na trhu práce (úroveň zaměstnanosti v místě, regionu, státě) 
• Profesně-kvalifikační struktura lidských zdrojů 
• Životní styl 
• Úroveň zdanění 
• Míra inflace 
• Ekonomická a sociální politika vlády 
• Úroveň odměňování u konkurujících organizací, v odvětví, místě, regionu, státě 
atd.“ (8, s. 144) 
 
1.2.1. Celková odm na 
Strategický systém motivování by m l být motivační, spravedlivý a transparentní. 
Jedin  vhodn  zvolený systém dokáže výše zmín né splňovat, jedin  tak totiž lze 
dosáhnout, aby lidé pro společnost pracovali co nejvíce efektivn . Proto by m l být 
systém odm ňování založen na celkovém p ístupu k odm ňování. Tento p ístup klade 





Pojetí celkové odm ny tvrdí, že jde o n co víc než jen zasypání lidí pen zi. „Definice 
celkové odměny obvykle zahrnuje nejen tradiční, kvantifikovatelné prvky, jako je 
mzda/plat, variabilní složka mzdy/platu a benefity, ale také nehmotné prvky, jako jsou 
prostor pro získávání a uplatňování odpovědnosti, p íležitosti ke karié e, vzdělávání a 
rozvoj, vnit ní motivace plynoucí z práce samé a kvalita pracovního života, které 
organizace nabízí.“ (1, s. 554) 
Obrázek 4: Složky celkové odm ny (3, s. 110) 
Základní mzda nebo plat – jde o množství pen z tvo ených sazbou či tarifem za 
určitou práci nebo pracovní místo/pozici.  
Povinné p íplatky – povinné p íplatky jsou vypláceny ke mzd  či platu a jsou dány 
právními p edpisy. (3, s. 110) 
K hlavním druh m p íplatku pat í p íplatky: 
• „za vedení – P íplatek za vedení oceňuje náročnost ídící práce vedoucích 
zaměstnanců. Vedoucími zaměstnanci jsou ti, kdo jsou oprávněni podle 
organizačního ádu organizovat, ídit a kontrolovat práci jiných zaměstnanců a 




% z platového tarifu nejvyššího platového stupně v platové t ídě, do které je 
vedoucí zaměstnanec za azen. 
• za noční práci – Zaměstnanci p ísluší za hodinu práce v noci p íplatek ve výši 
20 % průměrného hodinového výdělku. Jde o p íplatek nárokový, který nemůže 
zaměstnavatel vyloučit ani omezit. Noční prací se rozumí podle § 78 odst. 1 
písm. j) zákoníku práce práce konaná v době mezi 22. a 6. hodinou. 
• za práci v sobotu a neděli – Zaměstnanci p ísluší za hodinu práce v sobotu nebo 
v neděli p íplatek ve výši 25 % průměrného hodinového výdělku. P íplatek se 
poskytuje za kalendá ní sobotu a neděli bez ohledu na to, zda jsou tyto dny pro 
zaměstnance podle harmonogramu dny nep etržitého odpočinku či nikoliv. P i 
výkonu práce v zahraničí může zaměstnavatel poskytovat p íplatek i za práci ve 
dnech, na které podle místních podmínek obvykle p ipadá nep etržitý odpočinek 
v týdnu. 
• plat nebo náhradní volno za práci p esčas – Podmínky stanovuje § 127 zákoníku 
práce. Za dobu práce p esčas p ísluší zaměstnanci poměrná část platového 
tarifu, osobního a zvláštního p íplatku a p íplatku za práci ve ztíženém 
pracovním prost edí, p ipadající na jednu odpracovanou hodinu bez p esčasové 
práce v kalendá ním měsíci, kdy se práce p esčas uskutečnila, a p íplatek ve 
výši 25 % průměrného hodinového výdělku nebo 50 % průměrného hodinového 
výdělku, jde-li o dny nep etržitého odpočinku v týdnu. Pokud došlo k dohodě o 
poskytnutí náhradního volna místo platu za práci p esčas v běžném měsíci, má 
se za to, že jde o práci v rámci zákonné pracovní doby. Pokud se náhradní volno 
p esouvá do dalších měsíců, v běžném měsíci se plat ani p íplatek za 
p esčasovou práci nevyplatí, p i čerpání náhradního volna se naopak měsíční 
plat nekrátí. Pokud zaměstnavatel neposkytne zaměstnanci náhradní volno do 3 
po sobě jdoucích měsíců po výkonu práce p esčas nebo v jinak dohodnuté době, 
p ísluší zaměstnanci část platového tarifu, osobního p íplatku a zvláštního 
p íplatku, p íplatku za práci ve ztíženém pracovním prost edí a p íplatek za 
práci p esčas. Zaměstnanci, kterému p ísluší p íplatek za vedení ve ve ejných 
službách a správě, je plat stanoven s p ihlédnutím k p ípadné práci p esčas v 
rozsahu 150 hodin v kalendá ním roce (to neplatí o práci p esčas konané v noci, 




• za práci ve ztíženém pracovním prost edí – P íplatek za práci ve ztíženém 
pracovním prost edí činí nejméně 5 % základní sazby minimální mzdy za měsíc. 
Podle na ízení vlády č. 564/2006 Sb. činí výše p íplatku 400 až 1 400 Kč 
měsíčně. Jeho výši určí zaměstnanci zaměstnavatel podle míry rizika, intenzity a 
doby působení ztěžujících vlivů. 
• zvláštní p íplatek – Zvláštní p íplatek p ísluší zaměstnanci, který vykonává práci 
v pracovních podmínkách spojených s mimo ádnou neuropsychickou zátěží, 
rizikem ohrožení života a zdraví nebo obtížnými pracovními režimy. Rozdělení 
prací podle míry ztěžujících vlivů pracovních podmínek do skupin, podmínky pro 
poskytování p íplatku a výši p íplatku v jednotlivých skupinách stanovila vláda 
v p íloze č. 10 k na ízení vlády č. 564/2006 Sb. 
• za rozdělenou směnu – Zaměstnanci, který pracuje ve směnách rozdělených na 2 
nebo více částí, p ísluší p íplatek ve výši 30 % průměrného hodinového výdělku 
za každou takto rozdělenou směnu. Rozdělenou směnou se pro tento účel rozumí 
směna, ve které souvislé p erušení práce nebo jejich souhrn činí alespoň 2 
hodiny. Za dělenou směnu nelze považovat nahodilé p erušení práce z 
jakýchkoliv důvodů. 
• osobní p íplatek 
• za p ímou pedagogickou činnost nad stanovený rozsah 
• specializační p íplatek pedagogického pracovníka 
• plat nebo náhradní volno za práci ve svátek.“ (16) 
Výše p íplatk  je stanovena zákonem a p evážn  závisí na skutečn  odpracované dob . 
Variabilní odm ny – jinak známé jako výkonnostní odm ny, které se vztahují 
k výkonu jednotlivce. Dále bychom sem za adili odm ny, které nejsou na výkon vázané 
jako v rnostní prémie, dárky k životním či pracovním jubileím, vánoční odm ny atd. 
Zam stnanecké benefity/výhody – t mto benefit m bude níže v nována celá 
samostatná kapitola.  
Nehmotné odm ny – jde o odm ny, které nejsou nijak závislé na p ímých platbách. 
Jedná se p evážn  o možnost seberealizace, autonomie, možnost se vzd lávat či budovat 




1.2.2.  Formy odm ování 
Mzda či plat, jak již bylo zmín no, je cena, kterou zam stnavatel platí zam stnanc m za 
odvedenou práci.  
Pojem mzda se používá p i placení d lník  a pojem plat p i placení ú edník  a 
administrativních pracovník . (10, s. 60) 
Formy odm ňování m žeme rozd lit následovn :  
Obrázek 5: Formy odm ňování (10, s. 61) 
 
Časová mzda: Výši odm ny p i časové odm n  určuje pracovní doba. Jde nap íklad o 
sjednání hodinové mzdy, ze které se následn  týdenní či m síční mzda odvíjí. Výše 
časové mzdy se odvíjí od náročnosti výkonu. 
K vyplácení časové mzdy dochází když: 
• Pracovní výkon není m itelný (administrativa) 




• Kvalita práce je pro podnik nejd ležit jší. 
Výhodou časové mzdy je, že hrubý výd lek je snadno spočitatelný a práci lze provád t 
v p im eném tempu. Nevýhodou je, že časová mzda nemotivuje k vyšším výkon m a 
podnik musí pro kontrolu výkonu provád t kontroly jakosti a množství. 
Úkolová mzda: U úkolové mzdy záleží výše odm ny na množství odvedené práce. 
Úkolová mzda musí být pro danou práci vhodná, jedná se o práci, u které si 
zam stnanec m že sám určovat tempo práce, práce se neustále opakuje a dá se m it 
v jednotkách. Úkolová mzda se vyskytuje jak u práce jednotlivce, tak u práce skupiny, 
m že mít zadaný čas i úkolový tarif. 
Úkolová práce jednotlivce či skupiny: úkolová mzda jednotlivce je vyplácena 
jednotlivci dle jeho výkonu. Úkolová mzda skupiny se rozd luje v rámci skupiny dle 
jejich výkonu buď rovným dílem, nebo podle v ku, tarifní skupiny, platové t ídy atd. 
Podpr m rný pracovník vždy dostane alespoň minimální mzdu, ke které se za 
normálních podmínek p ičítá p íplatek k úkolové mzd . 
Úkolový tarif a úkolová mzda se zadaným časem: U úkolového tarifu obdrží 
zam stnance mzdovou sazbu za každou vykonanou výkonnostní jednotku. Výše pen z, 
které dostane, se pak odvíjí od toho, kolik výkonnostních jednotek v určitém čase 
zvládne. Naopak u úkolové mzdy se zadaným časem je stanoven čas, po který m že 
trvat zpracování jednoho kusu. V p ípad , že zam stnanec zvládne zpracování rychleji, 
vyd lá více. 
Prémiová mzda: Jedná se o výkonnostní mzdu, kde jsou k pevné základní sazb  
p ičítány prémie za zvláštní výkon. Základní mzda odpovídá minimální tarifní mzd . 
Prémie se ne ídí podle rychlosti, ale podle kvality. Prémiová mzda se vyplácí za 
p edpokladu spln ní d ležité výrobní lh ty nebo byl-li výrobek vyroben bezchybn , 
zam stnanci jsou precizní a nedochází k poruchám stroj , byl-li podán zlepšovací návrh 
nebo prokázána úspora aj. 
Provize: Provize se vyplácí k základnímu platu a vychází z prodaných jednotek, 




prodaného zboží. Tento zp sob se často využívá ke zvýšení produktivity. Provizi 
zam stnanec m že dostat i v p ípad  prodání neprodejného zboží. 
Podíl ze zisku: Na rozdíl od provize, zde zam stnanci dostávají procenta ze zisku 
podniku tedy p ebytku. To vede k v tší hospodárnosti a ke zlepšení vztahu mezi 
zam stnanci a vedením podniku. (10, s. 61-65)  
 
1.3. Mzdotvorné faktory 
Mzdotvorné faktory neboli co by se m lo odm ňovat. Mnoho odborník , manažer  a 
podobn  se domnívá, že odm ny pro pracovníky by se m li odvíjet od pracovního 
výkonu. Ten je ale velmi t žko m itelný. I u m itelného pracovního výkonu nelze 
mnohdy m it všechny složky. Navíc takové m ení bývá často náročné a vyžaduje 
velkou disciplinovanost a neustálou kontrolu výkonu. Krom  výše zmín ného bývá 
zvykem p ihlížet i k délce praxe, vzd lání, dob , po jakou je pracovník zam stnán 
v podniku, a dalším m itelným znak m. V úvahu musíme brát i fakt, že odm na 
vázaná na výkon m že vyvolat výraznou orientaci na množství na úkor kvality práce. 
Tyto a mnohé další faktory brzdí snahu vázat odm nu na pracovní výkon zam stnance. 
P i odm ňování musí podnik brát v úvahu i vn jší mzdotvorné faktory, jako je situace 
na trhu práce, platné zákony, p edpisy, výsledky kolektivního vyjednávání a podobn . 
Sem spadá minimální mzda, povinné p íplatky, speciální zacházení s n kterými 
skupinami zam stnanc , placené dovolené, placené p ekážky v práci atd. 
Mezinárodní ú ad práce vytvo il seznam faktor , které by m ly být brány p i 
odm ňování v úvahu. Tento seznam bývá často v literatu e r zn  modifikován. (8, s. 
146-147) 






Tabulka 2: Mzdotvorné faktory (8, s. 148) 
Vklad pracovníka Charakteristiky 
pracovního procesu 








Fyzická síla/ kondice 
Rozhodování 
ešení problém  
Odpov dnost 
Tvo ivost 










Používání v cí 












1.4. Zam stnanecké benefity 
Jak již bylo zmín no, poskytování zam stnaneckých benefit , pen žitých či 
nepen žitých pln ní zam stnanc m jejich zam stnavateli nad rámec jejich mzdy či 
platu, p ispívá k motivaci zam stnanc  a jejich vyšší loajalit  k podniku. 
To ovšem není jediný d vod proč dávat svým zam stnanc m benefity. Dalším d vodem 
je nedostatek kvalitních a kvalifikovaných zam stnanc . Společnosti se tedy snaží 
pomocí benefit  tyto nové pracovníky nalákat a následn  udržet.  
Benefity jsou jedním z d ležitých faktor  pro zam stnance zvažujícího více pracovních 
nabídek. A proto správn  zvolený balíček benefit , spolu se správ  zvoleným systémem 
odm ňování, zvyšuje konkurenceschopnost podniku na trhu práce a vede k stabilizaci 
podniku z hlediska jejich kvalifikovaných pracovník . (9, s. 1) 
K nejčast jším zam stnaneckým benefit m poskytovaných zam stnavatelem dle 
Macháčka pat í: 
• „p íspěvek na stravování, zejména formou poskytování stravenek,  
• p íspěvky na odborný rozvoj zaměstnanců (prohlubování a zvyšování kvalifikace), 
• p íspěvky na tuzemskou a zahraniční rekreaci zaměstnanců a jejich rodinných 
p íslušníků, 
• p íspěvky na sportovní a kulturní vyžití zaměstnance,  
• p íspěvky na penzijní p ipojištění se státním p íspěvkem,  
• p íspěvky na soukromé životné pojištění,  
• p íspěvky na masážní, rehabilitační a posilovací služby,  
• nákup vitaminových p ípravků,  
• očkování proti ch ipce,  
• zvýhodněné půjčky zaměstnancům,  
• dary k životním a jiným výročím,  
• podpora p i neštěstí v rodině, p i živelné pohromě, p i dlouhodobé nemoci nebo 
nep íznivé finanční či sociální situaci zaměstnance,  
• prodej výrobků nebo služeb firmy za cenu nižší, než je cena obvyklá (tržní),  
• poskytování nealkoholických nápojů na pracovišti, občerstvení na pracovišti,  




• zajišťování nebo hrazení dopravy do zaměstnání a ze zaměstnání,  
• poskytnutí bezplatného p echodného ubytování,  
• opční akciové programy pro manažery, poskytování zaměstnaneckých akcií, 
• podpora p átelských vztahů na pracovišti 
• z izování firemních školek ad.“ (9, s. 1-2) 
 
1.4.1. Formy zam stnaneckých benefit  
Zam stnanecké benefity lze poskytnout fixním a flexibilním zp sobem. 
• Fixní zp sob – Zam stnavatel v kolektivní smlouv  či ve vnit ním p edpisu 
stanoví všechny zam stnanecké benefity, které m že zam stnanec čerpat, a je 
jen na n m, zda této možnosti využije. Nevýhodou fixního zp sobu benefit  je, 
že zam stnavatel často investuje do určitého benefitu a zam stnanci o tento 
bendit nejeví zájem. 
• Flexibilní zp sob neboli cafeteria systém – Zam stnavatel stanoví balíček 
zam stnaneckých benefit  a zároveň roční limit bod  pro každého zam stnance. 
Každý zam stnanec si následn  m že sám, na základ  bodov  ohodnocené 
výhody a na základ  svých p id lených bod , vybrat takové benefity, které mu 
budou nejvíce vyhovovat. (9, s. 2) 
 
„V dnešní době by měl poskytovaný benefit nabízet nejen atraktivní výběr služeb a 
volnočasových aktivit, ale měl by být rovněž moderním produktem, který umožňuje 
zaměstnancům svobodnou volbu výběru benefitů. To lze nabídnout nejen výše popsaným 
způsobem cafeteria, ale i tzv. p edplacenou benefitní kartou, která p edstavuje vhodný 
způsob čerpání benefitů v oblasti volnočasových aktivit zaměstnance. Udržování 
rovnováhy mezi soukromým životem a prací nejenže zvyšuje motivaci a spokojenost 
zaměstnanců, ale také zvyšuje jejich výkonnost, snižuje pracovní neschopnost a zlepšuje 
jejich p ístup k zákazníkům. Odpočatí, spokojení a správně motivovaní zaměstnanci 




Rozsah firemních benefit  je široký, stravenky, automobily, notebooky, dovolené a 
podobn . Do pop edí se ovšem v současné dob  dostávají hlavn  volnočasové 
zam stnanecké benefity (definované v zákon  o daních z p íjm  v §6, odst. 9).  
K t mto volnočasovým benefit m pat í p edevším: víkend v lázních, nákup v lékárn , 
jazykové kurzy, permanentky do aquaparku či posilovny. Všechny tyto benefity slouží 
k osobnímu rozvoji, vitalit  a podporují dobrý zdravotní stav, jak tvrdí Martin Stanický 
editel společnosti Benefity, která spravuje systémy nepen žního odm ňování a 
motivace zam stnanc .  
„Volnočasové benefity jsou nejen užitečným nástrojem odměňování a motivace 
zaměstnanců, ale p edevším jsou pro zaměstnavatele ekonomicky výhodné," dodává 
Stanický. (15) 
 
1.4.2. Rozd lení čerpání benefitních bod : 
 
Obrázek 6: Čerpaní benefitních bod  (15) 
                                                                                                         
„Systém firemních benefitů musí být zakotven ve vnit ní směrnici firmy, všichni 







• Zdraví – nap . lékárny, optika, masáže, aktivní odpočinek, zdravotní péče, 
očkování 
• Rekreace – s ročním limitem 20 000 Kč na zaměstnance, nap . služby cestovních 
kancelá í a cestovních agentur, slevové portály (prodloužené pobyty), hotely a 
penziony v ČR, lázně 
• Sport – nap . aktivity ve fitness centrech, squash, bowling, pronájem kurtu, 
bazény, lyža ská st ediska 
• Kultura – nap . kina, divadla, lístky na koncerty, sportovní utkání, tiketové 
portály 
• Vzdělávání – nap . jazykové kurzy, odborné kurzy, autoškola, kurz rétoriky a 
další“ (15) 
Využívání firemních benefit  bylo do nedávna doménou p edevším velkých 
společností. V současné dob  se ale v ČR tato situace m ní, a i menší a malé společnosti 
tyto benefity zavád jí. (14) 
Pr zkum provedený společnost Benefity v rámci celé České republiky ukázal, že skoro 
30 % firem s mén  jak 50 zam stnanci tyto benefity již nabízí. (15) 
 
1.4.3. Jaký zp sob benefit  zvolit: 
Nejrozší en jším zp sobem poskytování benefit  jsou papírové poukázky. Nákup 
poukázek je pro zam stnavatele jednoduchý, jak z hlediska administrativního tak 
účetního. Nevýhodou ovšem je možnost ztráty či zničení poukázky, rizika jejího zcizení 
či uplynutí data využitelnosti atd. 
Dalším zp sobem je, že si zam stnavatel vybere n kolik dodavatel , u kterých mohou 
zam stnanci benefity čerpat. V p ípad , že zam stnanec službu využije, pošle dodavatel 
zam stnavateli fakturu k proplacení. Nevýhodou ovšem je pracnost a rizikovost. 




Nejsnadn jším, nejflexibiln jším a dá se íci, že u modern jších firem v současné dob  i 
nejoblíben jším, je systém s on-line portálem, výše zmín ná cafeterie. Portál je každé 
společnosti vytvo en na míru a zam stnanci se do systému p ihlašují pomocí 
uživatelského jména a hesla. K placení následn  slouží benefitní karta, která vypadá a 
zároveň funguje jako karta platební s unikátním číslem a PINem. (15) 
„V p ípadě outsourcingu správy zaměstnaneckých benefitů klesá riziko čerpání benefitů 
u neprově ených dodavatelů. Externí firma zajistí, že zaměstnanci utratí své benefitní 
body jen u dodavatelů, jejichž služby/produkty spadají do správných kategorií z pohledu 
daní a odvodů. Tím chrání zaměstnavatele p ed finančním ú adem a p ípadným 
domě ením daně. Zaměstnavatelé nejčastěji využívají on-line aplikaci Cafeterie 
vyvinutou společností Benefity, kde každý zaměstnanec klienta má své vlastní konto, na 
které mu zaměstnavatel posílá tzv. benefitní body. Za tyto body pak může zaměstnanec 
nakupovat služby u partnerů zapojených do systému. Čerpání benefitů záleží na 
frekvenci p ipisování benefitních bodů na jednotlivé účty zaměstnanců – některé 
společnosti nabíjejí na začátku roku všem svým zaměstnancům plošně jednotnou částku, 
konkrétní čerpání bodů pak záleží na každém jednotlivci. Jiné firmy naopak nabíjejí 
body každý měsíc. Firma může také zvolit formu nabíjení kvartálně dle dosažených 
výsledků či jako osobní ohodnocení. Mezi firmami, které nabízejí svým zaměstnancům 
využití benefitů pomocí on-line portálu Cafeterie p evažuje měsíční nabíjení benefitních 
bodů (p es 38 % firem), t etina firem pak p ipisuje body jednou ročně. Ke kvartálnímu 
dobíjení p istupuje méně než 10 procent firem. Novinkou poslední doby je produkt 
nazývaný „bonus sacrifice“. Jeho systém je velmi pružný – zaměstnanec si může sám 
rozhodnout, jestli si p idělené benefitní body ponechá v cafeterii, kde je jejich čerpání 
pro něj nejvýhodnější, anebo si je p evede v podobě peněz do mzdy.“ (15) 
 
1.4.4. Da ové hledisko benefit  





„Na straně zaměstnavatele se jedná o daňově neuznatelný náklad, tedy zaměstnavatel 
z takto vynaložených prost edků odvede 19% daň z p íjmu, ale na rozdíl od peněžní 
odměny (mzdy) z nich zaměstnavatel neodvádí zákonné sociální a zdravotní pojištění. 
Na straně zaměstnance pak p i obdržení těchto nepeněžních benefitů nedochází ani ke 
zdanění, ani k odvodům pojistného. Lze si tedy snadno spočítat, že za stejné prost edky 
vynaložené zaměstnavatelem dostane zaměstnanec v p ípadě nepeněžních benefitů o 
32% vyšší reálnou hodnotu než v p ípadě mzdy. A naopak, aby zaměstnanec dostal 
stejnou reálnou hodnotu, p edstavují nepeněžní benefity pro zaměstnavatele oproti 
mzdě o 24 procent nižší výdaj.“ (15) 
Ze statistik společnosti Benefity vyplývá, že pr m rná roční částka, vynaložená u 
jednoho zam stnance na volnočasové benefity v České republice, činní 11 280 Kč. (15) 
K benefit m, jak již bylo zmín no, nepat í pouze volnočasové benefity, i když ty jsou 
v současnosti nejrozší en jší. Pojďme se tedy podívat i na další benefity a jejich daňové 
zvýhodn ní. 
 
 „Zaměstnanecké benefity poskytované zaměstnavatelem mohou být: 
 
U zaměstnance: 
• osvobozeny od daně z p íjmů ze závislé činnosti,  
• nezahrnovány nebo zahrnovány do vymě ovacího základu zaměstnance pro 
stanovení odvodu pojistného na sociální a zdravotní pojištění,  
• zdaňovány daní z p íjmů ze závislé činnosti z tzv. superhrubé mzdy.  
 
U zaměstnavatele  
• poskytovány na vrub daňově uznatelných výdajů (nákladů),  
• poskytovány na vrub daňově neuznatelných výdajů (nákladů),  
• poskytovány z FKSP, ze sociálního nebo obdobného fondu tvo eného ze zisku po 
jeho zdanění.  
• Poskytovány ze zisku po jeho zdanění, resp. z nerozděleného zisku z p edchozích 




Nejvýhodn jší zam stnanecké benefity jsou pro zam stnavatele takové benefity, které 
jsou na stran  zam stnance osvobozeny od dan  z p íjmu ze závislé činnosti a zároveň 
se nezahrnují do vym ovacího základu zam stnance pro výpočet pojistného na 
zdravotní a sociální pojišt ní. Současn  jsou ale na stran  zam stnavatele daňov  
uznatelným nákladem, který snižuje základ dan  z p íjmu. (9, s. 3) 
Níže v tabulce naleznete n kolik vybraných benefit  i s jejich dopadem na daň z p íjm  
a odpočet DPH. 
Tabulka 3: Benefity a daň z p íjmu (13) 
DRUH PLN NÍ 
DA  Z P ÍJMU ODPOČET 
DPH ZAM STNANEC ZAM STNAVATEL 
Poskytnutí firemního vozidla k 
soukromým účel m zdanitelný p íjem § 6/6 daňový náklad   
pom rný 
odpočet 
P ísp vek na penzijní p ipojišt ní se 
státním p ísp vkem, penzijní 
pojišt ní a soukromé životní 
pojišt ní zam stnance do 30 tis. Kč 
ročn  
osvobozeno § 6/9 p) daňový náklad § 24/2 p) ne 
P ísp vek na penzijní p ipojišt ní se 
státním p ísp vkem, penzijní 
pojišt ní a soukromé životní 
pojišt ní zam stnance nad 30 tis. Kč 
ročn  
zdanitelný p íjem   daňový náklad § 24/2 p) ne 
Úhrada p edplatného kupónu 
(jízdenek) na cesty do/ze zam stnání zdanitelný p íjem   nedaňový náklad   ne 
Doprava zam stnanc  do a ze 
zam stnání zajišt ná 
zam stnavatelem 
zdanitelný p íjem   daňový náklad § 24/2 j) 5. ne 
Cestovní náhrady v limitu podle 
zákoníku práce 
není p edm tem 
dan  § 6/7 a) daňový náklad § 24/2 k) ano 
Cestovní náhrady nad limit zákoníku 
práce 
zdanitelný p íjem   daňový náklad § 24/2 zh) ano 
Prodej výrobk  nebo poskytnutí 
služby za cenu nižší, než je obvyklá zdanitelný p íjem § 6/3 daňový náklad   ano 
Odborný rozvoj zam stnanc  
související s p edm tem činnosti 
zam stnavatele včetn  rekvalifikace 
– nepen žní pln ní 
osvobozeno § 6/9 a) daňový náklad § 24/2 j) 3. ano 
Odborný rozvoj zam stnanc  
nesouvisející s p edm tem činnosti 
zam stnavatele – nepen žní pln ní 
poskytnuté z fond , resp. 
nedaňových náklad  
osvobozeno   nedaňový náklad § 25/1 h) 2. ne 
Stravování zam stnanc  (nap . 
formou stravenek) v limitu podle 
ZDP – nepen žní pln ní 
osvobozeno §6/9 b daňový náklad § 24/2 j) 4. ano 
Stravování zam stnanc  (nap . 
formou stravenek) nad limit podle 
ZDP – nepen žní pln ní 




Nealkoholické nápoje spot ebované 
na pracovišti – nepen žní pln ní 
poskytnuté z fond , resp. 
nedaňových náklad  
osvobozeno § 6/9 c) nedaňový náklad § 25/1 zm) ne 
Hodnota osobních ochranných 
pracovních prost edk , pracovních 
od v  a obuvi 
není p edm t 
dan  





daňový náklad § 24/2 x) ano 
P ísp vek na rekreaci do 20 tis. Kč – 
nepen žní pln ní poskytnuté z 
fond , resp. nedaňových náklad  
osvobozeno § 6/9 d) nedaňový náklad §25/1 h) 1. ne 
P ísp vek na rekreaci nad 20 tis. Kč 
– nepen žní pln ní poskytnuté z 
fond , resp. nedaňových náklad  
zdanitelný p íjem   nedaňový náklad §25/1 h) 1. ne 
Sportovní akce a kulturní po ady – 
nepen žní pln ní poskytnuté z 
fond , resp. nedaňových náklad  
osvobozeno § 6/9 d) nedaňový náklad §25/1 h) 1. ne 
Využití zdravotnických, 
rekreačních, vzd lávacích 
sportovních a t lovýchovných 
za ízení – nepen žní pln ní 
poskytnuté z fond , resp. 
nedaňových náklad  
osvobozeno § 6/9 d) nedaňový náklad § 25/1 h) 2. ne 
Dary do výše 2 tis. ročn  – 
nepen žní pln ní poskytnuté z 
fond , resp. nedaňových náklad  
osvobozeno § 6/9 g) nedaňový náklad § 25/1 j) ne 
Nepen žní dary nad 2 tis. ročn  a 
pen žní dary zdanitelný p íjem   nedaňový náklad § 25/1 j) ne 
P echodné ubytování – nepen žní 
pln ní do 3,5 tis. m síčn  (obec 
p echodného ubytování není shodná 
s obcí, kde má zam stnanec 
bydlišt ) 
osvobozeno § 6/9 i) 
daňový/nedaňový 
náklad 
§ 24/2 j) 5. 
/ §25/1 k) 
náklad 
ne 
P echodné ubytování – nepen žní 
pln ní nad 3,5 tis. M síčn  zdanitelný p íjem   
daňový/nedaňový 
náklad 
§ 24/2 j) 5. 
/ §25/1 k) 
náklad 
ne 
Zvýhodn né p jčky na bytové účely 
a p eklenutí tíživé finanční situace – 
poskytnuté z fond , resp. 
nedaňových náklad  
osvobozeno § 6/9 o) nedaňový náklad   ne 
 
Finanční úspora je jen jedna z výhod benefitního systému. K dalším výhodám systému 
pat í: 
• „jednoduchost a p ehlednost – neustálý p ehled o vynaložených prost edcích, 
rychlosti čerpání i využití jednotlivých kategorií benefitů, 
• administrativní úspora – odpadají logistické a administrativní procesy, které 
jsou často spojovány s jinými firemními výhodami, 
• loajalita a motivace zaměstnanců – tu pomůže zajistit vhodně nastavený systém 




2. ANALYTICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE 
2.1. Seznámení se s firmou 
2.1.1. Základní údaje o společnosti 
„Obchodní firma:  Šmeral Brno a.s. 
Datum zápisu: 1. května 1992 
Sídlo:   K enová 261/65c, Trnitá, 602 00 Brno 
Identifikační číslo: 463 46 139 




o Silniční motorová doprava – nákladní vnitrostátní provozovaná vozidly o 
největší povolené hmotnosti do 3,5 tuny včetně, - nákladní vnitrostátní 
provozovaná vozidly o největší povolené hmotnosti nad 3,5 tuny, - nákladní 
mezinárodní provozovaná vozidly o největší povolené hmotnosti do 3,5 tuny 
včetně, - nákladní mezinárodní provozovaná vozidly o největší povolené 
hmotnosti nad 3,5 tuny 
o Opravy silničních vozidel 
o Pokrývačství, tesa ství 
o Projektová činnost ve výstavbě 
o Výroba, obchod a služby neuvedené v p ílohách 1 až 3 živnostenského zákona 
o Výroba, instalace, opravy elektrických strojů a p ístrojů, elektronických a 
telekomunikačních za ízení 
o Zámečnictví, nástrojá ství 
o Slévárenství, modelá ství 
 
Způsob jednání: 
Společnost zastupuje p edstavenstvo nebo samostatně p edseda p edstavenstva nebo 
dva členové p edstavenstva nebo samostatně generální editel, který je současně dle 




zaměstnancům. Podepisování za společnost se děje tak, že k vytištěnému nebo 
napsanému názvu společnosti p ipojí své podpisy všichni členové p edstavenstva nebo 
samostatně p edseda p edstavenstva nebo dva členové p edstavenstva nebo samostatně 
generální editel. 
 
Akcie:  451 910 ks kmenové akcie na majitele ve jmenovité hodnotě 1 000,- Kč 
v zaknihované podobě 
Základní kapitál: 451 910 000,- Kč 
   Splaceno: 100 %“ (11) 
 
2.1.2. O společnosti 
Společnost Šmeral Brno a.s. píše svoji tradici již od roku 1861, tedy 156 let. Stroje se 
značkou Šmeral jsou známé v kovárnách a lisovnách ve více než 50 zemích všech 
sv tadíl . Za dobu, po kterou je společnost na našem trhu prošla adou zm n, a to 
p edevším ve svém zam ení. Začínala slévárenskou výrobou, následovalo rozší ení o 
strojírenskou výrobu s vlastní strojírnou a strategickým rozhodnutím vyráb t dle 
vlastního know – how. Hned v roce 1919 slavila strojírna velký úsp ch, kdy jako první 
na sv t  vyrobila Kaplanovu turbínu. V roce 1925 začala vyráb t tvá ecí stroje vlastní 
značky. Ve dvacátých letech 20. století společnost svou výrobu rozší ila o vývoj a 
výrobu tvá ecích stroj .  
V současnosti se společnost v nuje p edevším výrob  na klíč, nap íklad výrob  
automatizovaných výrobních linek, tvá ecích stroj , lis , buchar , kovacích válc , 
stroj  pro p íčné klínové válcování ocelí a hliníkových slitin. 
Další velmi d ležitou sekcí společnosti Šmeral je program generálních oprav a 
modernizace stroj . P i t chto opravách a modernizacích nezáleží společnosti na značce, 
stá í stroje ani typu. 
Své výrobní kapacity společnost využívá i k individuální strojírenské a slévárenské 




60 % produkt  společnosti je expedováno do celého sv ta. Od Číny p es zem  Evropské 
Unie až po Saudskou Arábii, Alžírsko či Argentinu. 
Areál společnosti činní 113 000 m2. 
Společnost je certifikována společností TÜV NORD dle normy EN ISO 9001:2008 a 
vlastní certifikát EN ISO 14001:2004. Vlastní svá ečský pr kaz DIN 18800-7:2008-11 
T ída E. Společnost má právo používat razítko Zkušební laborato  s činností uznanou 
SČZL. 
Obchodní činnost společnosti je zajišťována vlastními pracovníky ovládající n kolik 
sv tových jazyk , protože jak již bylo zmín no, společnost obchoduje celosv tov . (17, 
21)  
 





2.1.3. Organizační struktura společnosti 
Obrázek 8: Organizační struktura společnosti (17) 
 




Obrázek 9: Logo společnosti (17) 
 
2.2. Sm nnost provozu a její současná krátkodobá ešení 
Délka pracovní doby je pro zam stnance stanovena na 40 hodin týdn , p ičemž týdenní 
pracovní režim je stanoven na pond lí až pátek. Noční sm na p i t ísm nném provozu 
začíná v ned li 22:30 hod. a končí v pátek 6:00 hod. 
Společnost dle kolektivní smlouvy funguje na t ísm nný provoz: 
I. sm na  06:00 – 14:30 hod. 
II. sm na  14:30 – 22:30 hod. 





Jednosm nný provoz v čase 6:00 – 14:30 hod je p evážn  pro pracovníky výrobních a 
nevýrobních provoz , včetn  technicko – administrativních zam stnanc , podílejících 
se p ímo na chodu výroby a pomocných a kontrolních činnostech výroby. Ostatní 
zam stnanci pracují od 6:30-15:00hod. (29) 
 
Jak jsem zmínila, společnost Šmeral Brno a.s. p i plném počtu zam stnanc  pracuje na 
t ísm nný provoz. Toto je upraveno i v pracovních smlouvách, kolektivních smlouvách 
a interních sm rnicích. Z d vodu nedostatku zam stnanc  určitých profesí společnost 
v současné dob  funguje u 80 % profesí pouze na dvousm nný provoz, ranní a 
odpolední. V 10 % společnost funguje na t ísm nný provoz, zejména na obráb cích 
strojích karuselového typu. Zde se jedná o profese, kdy daný zam stnanec ve své 
pracovní dob  provádí spíše kontrolu provád ného strojového obráb ní a po určitém 
časovém úseku nastaví stroj do jiné polohy. Jedná se tedy o práci fyzicky nenáročnou 
v pom ru k dalším profesím ve společnosti. Díky této skutečnosti a 50 % nočnímu 
p íplatku je tato práce mezi d lníky velmi oblíbená, a to je hlavní d vod proč společnost 
nemá problém t ísm nný provoz obsadit. Ve zbylých 10 % je společnost schopna 
obsadit pouze jednu osádku tedy jednosm nný provoz. Společnost současnou situaci 
eší takzvanou jeden a p l sm nou, což v praxi znamená čty hodinový p esčas p vodní 
sm ny, anebo krátkodobá výpomoc bývalými pracovníky, kte í v současné dob  již 
pobírají penzijní d chod. (21) 
Šmeral Brno každý p lrok organizuje a podporuje sch zi bývalých pracovník , pro 
které je v prostorách jídelny p ipraveno vždy bohaté občerstvení, pracovníci jsou zde 
ústy výrobního editele seznámeni se současným stavem ve společnosti, probíhajícími 
zm nami a budoucími plány a tímto krokem je podporována soudržnost bývalých 
pracovníku se společností. Vzhledem k 156leté a socialismem podporované historii 
společnosti je b žnou praxí, že pokud zam stnanec pracuje, či pracoval ve společnosti 
40 a více let, stává pro n j „rodinou“. T mito setkáními si společnost, možnost částečné 
výpomoci od bývalých zam stnanc  a zároveň společnost neztrácí know-how, kterou 
tito zam stnanci po čas svého výkonu získali a která je i vzhledem k výrobní povaze 




Čist  pro zajímavost – o p íležitost výpomoci je velký zájem, bývalí zam stnanci se 
pravideln  na každé takovéto sch zi hlásí výrobnímu editeli, aby jim v p ípad  pot eby 
zavolal, a mnohdy svou službu nabízejí i zdarma vým nou za sociální kontakt, kterého 
se jim v penzi nedostává. Finanční ohodnocení výpomoci berou spíše už jen jako bonus. 
Je t eba zmínit, že mnoho z t chto profesí je ale fyzicky náročných a výpomoc od t chto 
bývalých zam stnanc  mnohdy není možná s ohledem na jejich horší zdravotní stav, 
kdy danému „pomocníkovi“ znemožní pracovat závodní léka .  
Další d vod, proč tito pomocníci nemohou být použiti, je modernizace daného 
výrobního postupu či celého stroje, a tento bývalý zam stnanec, již bohužel nesplňuje 
p íslušnou kvalifikaci. Společnost Šmeral Brno a.s. takto ročn  použije cca 20 bývalých 
zam stnanc , zejména po čas letních prázdnin a vánočních svátk . 
Společnost Šmeral Brno a.s. disponuje mnoha a mnoha obráb cími, m ícími, 
sva ovacími a dalšími typy stroj , jejichž využitelnost by m la i vzhledem k jejich 
vysoké po izovací hodnot  (poslední m ící stroj od výrobce MITUTOYO stál p es 30 
milion  korun) být co nejvyšší. Pokud společnost vyrábí jen na dv  sm ny je stroj 
využit jen na 2/3 p esto, že jeho p vodní odpisový plán počítal s plným využitím stroje.  
Už tento fakt vede k nezbytným ztrátám. Rovn ž kapacitní bilance, která je ve 
společnosti pravideln  m ena, vždy počítá s t ísm nným provozem. Pokud nap íklad 
společnost slíbí vyhotovit zakázku do určitého termínu p i t ísm nném provozu, má p i 
dvousm nném provozu problém s jeho dodržením. Pokud společnost slíbí termín 
vyhotovení zakázky p i dvousm nném provozu, nesplní plánovanou kapacitní a 
výkonovou bilanci. Jediným nutným a zároveň nezbytným ešením je tedy najít osádky 
i na t etí noční sm nu. 
V neposlední ad  je nutno zmínit, že situace, kdy je daná profese zastoupena jen na 
jednu až jednu a p l sm ny, p i situaci, kdy je daná profese ve společnosti zastoupena 
jedním, nebo dv ma pracovníky a jeden z t chto pracovník  onemocní, či jakýmkoli 
jiným zp sobem není p ítomen na pracovišti, nastává okamžitý problém s pln ním 
daného termínu zakázky a společnost musí buďto najmout externího zam stnance, což 




navýšením nákladu vzniklého výše zmín nou situací, není dop edu kalkulováno a m že 
zp sobit i celkovou ztrátu plánovaného zisku na dané zakázce. (21, 22) 
 
2.3. Zam stnanci 
Počet zam stnanc  ve společnosti se pohybuje mezi 430 - 500 zam stnanci, v závislosti 
na daném roce. V roce 2014 (k 31. 12. 2014) ve společnosti pracovalo 493 pracovník  
z toho 408 muž  a 85 žen. V roce 2015 (k 31. 12. 2015) ve společnosti pracovalo 450 
zam stnanc  z toho 369 muž  a 81 žen. V roce 2016 (k 31. 12. 2016) ve společnosti 
pracovalo a nadále pracuje 377 zam stnanc  z toho 305 muž  a 77 žen. (18,19,20) 
 
2.3.1. V ková struktura zam stnanc   
Tabulka 4:  V ková struktura zam stnanc  v roce 2014 
 Počet zam stnanc  V procentech 
61 a více 85 17,2 
51-60 rok  146 29,6 
41-50 rok  119 24,1 
31-40 rok  71 14,4 
Do 30 rok  72 14,6 
Suma pro rok 2014 493 100 % 





Tabulka 5: V ková struktura zam stnanc  v roce 2015 
 Počet zam stnanc  V procentech 
61 a více 83 18,4 
51-60 rok  121 26,9 
41-50 rok  121 26,9 
31-40 rok  72 16,0 
Do 30 rok  53 11,8 
Suma pro rok 2015 450 100 % 
(vlastní zpracování, 19) 
Tabulka 6: V ková struktura zam stnanc  v roce 2016 
 Počet zam stnanc  V procentech 
61 a více 52 14 
51-60 rok  116 31 
41-50 rok  93 25 
31-40 rok  59 16 
Do 30 rok  57 15 
Suma pro rok 2015 377 100 % 
(vlastní zpracování, 20) 
Z výše uvedených tabulek je patrné, že ve společnosti pracuje velmi málo mladých lidí. 
Pr m rný v k v roce 2016 je 46 let. Je patrné, že pokud společnost nadále bude pro 
mladé lidi neatraktivní, dostane se v brzké dob  do problému z d vodu velkého 
procenta zam stnanc , kte í b hem n kolika let odejdou do d chodu. Z tabulky 





Obrázek 10: V ková struktura zam stnanc  (20) 
 
Také si m žeme povšimnout, že po dobu t í let došlo k úbytku zam stnanc . Tento 
úbytek není zp soben jen d chodovým v kem, ale i problémem, který ve společnosti 
nastal se slévárnou a jejím následným zrušení, a tedy propušt ní 75 osob. Je tedy 
zjevné, že šlo o propoušt ní hlavn  muž , protože ženy d lají p evážn  
v administrativ . Otázkou z stává, zda p i úbytku tém  80 zam stnanc  by nem lo 






2.3.2. Profesní struktura zam stnanc  
Tabulka 7: Profesní struktura zam stnanc  v roce 2014 
 Počet Procento 
Výrobní d lníci 180 36,5 
Režijní d lníci 98 19,9 
ídící pracovníci 21 4,3 
Administrativní pracovníci 43 8,7 
Výrobn  – techničtí pracovníci 136 27,6 
Obchodní pracovníci 15 3,0 
Celkem k 31. 12. 2014 493 100 % 
(vlastní zpracování, 18) 
 
Tabulka 8: Profesní struktura zam stnanc  v roce 2015 
 Počet Procento 
Výrobní d lníci 157 34,9 
Režijní d lníci 84 18,7 
ídící pracovníci 16 3,5 
Administrativní pracovníci 43 9,5 
Výrobn  – techničtí pracovníci 133 29,5 
Obchodní pracovníci 17 3,9 
Celkem k 31. 12. 2015 450 100 % 




Tabulka 9: Profesní struktura zam stnanc  v roce 2016 
 Počet Procento 
Výrobní d lníci 124 32,9 
Režijní d lníci 71 18,9 
ídící pracovníci 19 5,0 
Administrativní pracovníci 25 6,6 
Výrobn  – techničtí pracovníci 122 32,4 
Obchodní pracovníci 16 4,2 
Celkem k 31. 12. 2016 377 100 % 
(vlastní zpracování, 20.) 
 
Ve společnosti v současnosti vychází na jednoho d lníka jeden administrativní 
pracovník (zde se počítá finanční úsek, personální úsek, kooperáto i, obchodní úsek, 
dopravní úsek, expedice atd.) a na n  vychází jeden pracovník technického úseku 
(technologický úsek a konstrukté i). Z historie společnosti p ed rokem 1989 na základ  
tehdejších statistik (kdy m la společnost p es 2500 zam stnanc ) vycházel tento pom r 
následovn : Na jednoho výrobního d lníka p ipadalo 0,5 administrativního pracovníka 
a 0,75 technického pracovníka. Tento stav byl optimální a společnost se snaží tohoto 





2.3.3. Produktivita práce z Nh na pracovníka 
Tabulka 10: Produktivita práce, porovnání rok  2015-2016 
 2015 2016 rozdíl 
Počet výrobních 
d lník  
168,84 145,72 -23,09 
Pracovní dny 251 252 +1 
ádná dovolená 27,16 25,47 -1,69 
Nemoc 17,85 19,30 +1,45 
Ostatní absence 5,69 5,63 -0,06 
Odpracované dny 200,03 201,61 +1058 
% p esčas 12,06 10,88 -1,18 
% režijních hodin 0,47 0,57 +0,1 
% nadvýkonu 90,8 90,18 -0,62 
Produktivita práce 
z Nh/1 pracovník 
1570,93 1571,41 100 % 
(vlastní zpracování, 20) 
Produktivita práce z Nh na výrobního d lníka byla spln na na 100 %. V porovnání 
s rokem 2015 došlo k lepšímu využití časového fondu o 1,5 dne. Čerpání ádné 
dovolené bylo o 1,69 dne nižší, ale nemocnost byla o 1,5 dne vyšší. P esčasová práce 
byla nižší o 1,18 % a pln ní výkonových norem bylo nižší jen o 0,62 %. 
Avšak je nutno dodat, že tato metodika počítání nadvýkonu není naprosto vypovídající. 
Na základ  poznatk  pracovník  personálního úseku ve společnosti vyšlo b hem jejich 
šet ení najevo, že pr m rný kmenový pracovník dosáhl v roce 2016 splnitelnost (pom r 




v sob  neobsahuje (v odpracovaných hodinách) p esčasové hodiny, což plyne z chyby 
m ícího softwaru, který společnost využívá. (22, 24) 
Pracovníci personálního úseku v současné dob  pracují na lepší metodice m ení. M la 
by se objevit ve výroční zpráv  za rok 2017 s tím, že bude vydána pravd podobn  až 
v polovin  roku 2018. (24) 
 
2.4. Mzda 
Zam stnanci společnosti jsou odm ňování na základ  pracovní smlouvy a kolektivní 
smlouvy, která je každý rok aktualizována na základ  dohody mezi vedením společnosti 
a odbory.  
Šmeral Brno se v roce 2016 zavázal, že pr m rná nominální mzda zam stnanc  poroste 
o 4,3 % oproti roku 2015. A v roce 2017 vzroste oproti roku 2015 o dalších 5 % 
p ičemž, tarifní (základní) hodinová mzda a m síční mzda každého zam stnance 
ve všech tarifních stupních se od 1. 4. 2017 zvýší minimáln  o 5 %. 
Dále se společnost p i odm ňování ídí pln  zákoníkem práce. (27, 28, 29) 
 
Mzdové formy d lník   
P i odm ňování zam stnanc  této kategorie zam stnavatel uplatňuje tarifní mzdu 
časovou nebo úkolovou, p ípadn  mimotarifní hodinovou mzdu a p íplatky. Bohužel u 
kmenových výrobních d lník  stále p evažuje mzda časová a úkolová se používá spíše 
u smluvních zam stnanc . Osobní ohodnocení u výrobních d lník  je m síčn  vázáno 
na pln ní výkonových norem a vyhodnocováno čtvrtletn . P i pln ní pod 75%, p iznává 
pro následující kalendá ní čtvrtletí výši osobního ohodnocení generální editel po 
porad  s výrobním editelem. Dále mají zam stnanci této kategorie nárok na prémie, 






Mzdové formy THZ  
P i odm ňování zam stnanc  této kategorie je uplatn na tarifní, p ípadn  mimotarifní 
m síční mzda a p íplatky. Osobní ohodnocení zam stnanc  m že být p iznáno 
k základní mzd  zam stnance. Není nárokovou složkou mzdy a p iznává se ve 
mzdovém vým ru.  Výše osobního ohodnocení závisí na složitosti a namáhavosti 
vykonávané práce, na pracovních podmínkách, na schopnosti, odpov dnosti a 
zp sobilosti zam stnance, p edevším však na výsledku pracovního hodnocení 
zam stnance jako vyjád ení pracovní výkonnosti a pracovních výsledk  zam stnance. 
Dále mají tito zam stnanci nárok na prémie, odm ny. (29) 
 
Prémie a odm ny 
Zam stnanci m že být poskytnuta prémie, která není nárokovou složkou mzdy. 
Zam stnanc m lze poskytnout mimo prémií též odm ny, které se p iznávají jako 
odm ny cílové. Tyto odm ny se vyplácejí zam stnanc m v p ípad , že splní pro 
zam stnavatele zvlášť d ležitý úkol, p evyšujícího rozsah nebo kvalitu b žné pracovní 
povinnosti zam stnance, p ípadn  vyžadující zvýšené úsilí. Dále v p ípad , že 
zam stnavatel chce zam stnance odm nit za tv rčí nápad, dále rozpracovaný a 
realizovaný zam stnavatelem.  
Za spln ní jednorázových zvlášt  d ležitých úkol  ve zkrácených termínech nebo nad 
rozsah b žných pracovních povinností zam stnavatel zam stnanci p iznává takzvanou 
operativní odm nu. Ovšem dle kolektivní smlouvy nelze spln ní téhož úkolu soub žn  













Výše minimálních mzdových tarif  pro 40 hodinovou pracovní dob . Po úprav . 
 
Tabulka 11: Mzdové tarify 
Tarifní stupeň (t ída) Kč/ hodina Kč/m síc 
1   
2 66 11 100 
3 67 11 400 
4 73 11 900 
5 80 13 130 
6 88 14 400 
7  16 300 
8  19 200 
9  22 400 
(vlastní zpracování, 29) 
 
2.5. P íplatky 
 
2.5.1. Práce p esčas a o víkendech 
Za práci p esčas je brána každá odpracovaná hodina nad rámec stanovené týdenní 
pracovní doby. Práce p esčas m že být na ízena ve výjimečných p ípadech a nesmí u 
zam stnance činit více než 150 hodin v kalendá ním roce. Celkový rozsah práce p esčas 
nesmí činit v pr m ru více než 8 hodin týdn  v období 12 - ti kalendá ních m síc  po 
sob  jdoucích. 
Do počtu hodin nejvýše p ípustné práce p esčas v roce se nezahrnuje práce p esčas, za 
kterou bylo zam stnanci poskytnuto náhradní volno. 
Práce p esčas nelze na ídit zam stnanc m vykonávající rizikové práce nebo práce na 
rizikových pracovištích. 
Pokud se zam stnanec se zam stnavatelem nedomluví na poskytnutí náhradního volna, 




Výše p íplatku se odvíjí od toho, zda se jedná o práci v pracovní den, kdy zam stnanci 
p ipadá nárok na p íplatek ve výši 25 % pr m rného hodinového výd lku, nebo o práci 
v sobotu a ned li, kdy zam stnanci p ipadá p íplatek ve výši 50 % pr m rného 
hodinového výd lku. P íplatek se neposkytuje za práci o sobotách nebo ned lích, kdy 
tyto dny pracovního klidu byly p esunuty na jiné dny a sobota nebo ned le byla 
pracovním dnem. 
Zároveň práce ve svátek je práce nad rámec stanové délky týdenní pracovní doby 
v organizaci. Za práci ve svátek p ísluší zam stnanci dosažená mzda a náhradní volno 
v rozsahu práce konané ve svátek. Toto volno mu bude poskytnuto nejpozd ji do konce 
t etího kalendá ního m síce následujícího po výkonu práce. Zam stnanec se též m že se 
zam stnavatelem dohodnout na p íplatku. Dohodnutá výše p íplatku za práci ve svátek 
činní 100 % pr m rného hodinového výd lku. (29) 
 
2.5.2. Náhrada ušlé mzdy 
Zam stnanci též p ipadá náhrada za ušlou mzdu ve výši 100 % pr m rného hodinového 
výd lku, pokud svátek p ipadá na jeho obvyklý pracovní den. (29) 
 
2.5.3. Práce v noci 
Zam stnanc m pracující v nočních sm nách společnost poskytuje p íplatek. Za práci v 
noci je brána práce konaná mezi 22.00 a 06.00 hodinou. P íplatek se poskytuje 
zam stnanc m p i práci v noci, nejde-li o noční sm nu. V tuto dobu nesmí vykonávat 
práci mladiství zam stnanci do 18 let. 
Za práci v noci poskytne zam stnavatel zam stnanc m p íplatek ve výši 15,50 Kč za 






2.5.4. P íplatek za práci v odpoledních a 12-ti hodinových sm nách 
Zam stnanc m, kte í pracují v odpolední (druhé) sm n  se poskytne p íplatek ve výši 
8,00 Kč/odpracovaná hodina, nejvýše však za 7,5 hodin. 
Zam stnanc m, kte í pracují ve dvanácti hodinových pracovních sm nách na 
pracovištích s celodenním provozem, poskytuje zam stnavatel zvýhodn ní za každou 
hodinu práce v dob  od 14 do 22 hodin. Zvýhodn ní se neposkytují za práci p esčas s 
výjimkou p ípad , kdy zam stnanec za práci p esčas čerpá náhradní volno. (29) 
 
2.5.5. Práce ve ztíženém pracovním prost edí 
Za dobu práce ve ztíženém pracovním prost edí p ísluší zam stnanci dosažená mzda a 
p íplatek. Vymezení ztíženého a zdraví škodlivého pracovního prost edí pro účely 
poskytování mzdového zvýhodn ní provádí zam stnavatel na základ  § 6 na ízení vlády 
č. 567/2006 Sb. (na ízení vlády o minimální mzd , o nejnižších úrovních zaručené 
mzdy, o vymezení ztíženého pracovního prost edí a o výši p íplatku ke mzd  za práci ve 
ztíženém pracovním prost edí). 
Výše p íplatku ke mzd  za práci ve ztíženém pracovním prost edí činí ve 3. kategorii 
6,00 Kč za hodinu výkonu uvedené práce. Ve 4. kategorii 6,50 Kč za hodinu výkonu 
uvedené práce. Za každý zt žující vliv podle § 6 odst. 2 nejmén  však 10 % základní 
sazby minimální mzdy. 
Nad rámec vymezení ztíženého pracovního prost edí stanovené na ízením vlády č. 
567/2006 Sb. se smluvní strany dohodly na poskytování zvýhodn ní ve výši 6 Kč/ za 
hodinu výkonu uvedené práce pro vybraná pracovišt . Seznam pracovišť si každý 





2.5.6. Externí práce 
Zam stnanc m vyslaným na externí montážní práce se poskytuje p íplatek za práci ve 
ztíženém pracovním prost edí ve výši p íplatku uplatňovaného v míst  výkonu práce (na 
základ  dokladu zákazníka), je-li to pro zam stnance výhodn jší. 
D lník m vyslaným na externí montážní práce, poskytuje zam stnavatel p íplatek za 
odpracovaný den na montáži (bez doby cesty). Za odpracovaný den je považován den s 
pracovním výkonem minimáln  8 montážních hodin/den. 
Výše p íplatku u zam stnanc  je rozd lena dle zemí 
• v ČR a SR náleží ídícímu pracovníkovi 280 Kč/den, ostatním pracovník m náleží 
240 Kč/den 
• v ostatních zemích náleží ídícímu pracovníkovi 330 Kč/den, ostatním pracovník m 
náleží 280 Kč/den 
• v zemích se ztíženými klimatickými a hygienickými podmínkami jako jsou Afrika s 
výjimkou Jihoafrické republiky či St ední a Jižní Ameriky náleží ídícímu 
pracovníkovi 380 Kč/den, ostatním pracovník m 320 Kč/den. (29) 
•  
2.5.7. P íplatek p edních d lník  
P edního d lníka navrhuje vrchní mistr z okruhu d lník  p íslušného nákladového 
st ediska a tento návrh p edkládá vedoucímu provozu. Do funkce p edního d lníka 
ustanovuje zam stnance p íslušný editel úseku. Ustanovení musí být provedeno 
písemn . Současn  musí být p ední d lník podrobn  seznámen vedoucím provozu se 
svými povinnostmi, pravomocemi a odpov dností. Výše p íplatku je stanovena za 
každou odpracovanou hodinu dle počtu zam stnanc  ve skupin : 
• skupina 4 - 10 zam stnanc  (vč. p edního d lníka) 10,00 Kč 
• skupina 11 a více (vč. p edního d lníka) 15,00 Kč 
 
P i krátkodobé nep ítomnosti p edního d lníka p ebírá odpov dnost za ízení a 




2.5.8. P íplatek p i fyzicky mimo ádn  namáhavých pracích 
P íplatek p i fyzicky mimo ádn  namáhavých pracích p ináleží profesím: 
• brusič odlitk  na kyvadlových bruskách, 
• ruční cídič p i cíd ní odlitk  pneumatickými nástroji, 
• vytloukač p i vytloukání velkých odlitk  z pískových forem pneumatickými 
nástroji. 
Výše p íplatku činní 10 % součtu tarifu a výkonnostní odm ny p i t chto pracích. (29) 
 
2.5.9. Profesní p íplatek 
Zam stnanci, vykonávající práce na horizontce do pr m ru v etene 130 včetn , p ísluší 
p íplatek ve výši 10,00 Kč za každou celou odvedenou normohodinu. Zam stnanci 
vykonávající práce na horizontce CNC a na klasické horizontce od pr m ru v etene 160 
včetn , p ísluší p íplatek ve výši 20,00 Kč za každou celou odvedenou normohodinu. 
Profese portálká  provozu náleží p íplatek 7,50 Kč za každou celou odvedenou 
normohodinu.  U profese soustružník provozu je p íplatek rozd len i dle soustruh . 
Zam stnanci p ináleží p íplatek 10,00 Kč za každou celou odvedenou normohodinu p i 
práci na t žkých soustruzích a 5,00 Kč za každou celou odvedenou normohodinu u 
lehčích soustruh . A takto bychom mohli pokračovat dle profesí i dále. Jedinou 
podmínkou pro uvedené p íplatky je minimální pln ní výkonových norem, které je 
rozd leno op t podle profesí: 
• u profese horizontká  na 75 % 
• u profese portálká  na 85 % 
• u profese soustružník na 75 % 
• u profese fréza  CNC na 80 % 
 
V p ípad  objektivních p íčin nepln ní podmínek pro p iznání a trvání p íplatku, m že 




Na základ  rozboru pot eb kapacity na jednotlivých profesích m že generální editel 
rozhodnout o zastavení výplaty tohoto profesního p íplatku nebo zm nit okruh profesí, 
p ípadn  upravit podmínky pro p iznání a trvání p íplatku. (29, 28) 
 
2.5.10. Pracovní pohotovost 
Pracovní pohotovostí je doba, v níž je zam stnanec p ipraven k p ípadnému výkonu 
práce podle pracovní smlouvy, která musí být v p ípad  naléhavé pot eby vykonána nad 
rámec jeho rozvrhu pracovních sm n. Pracovní pohotovosti m že zam stnavatel na 
zam stnanci požadovat jen, jestliže se o tom se zam stnancem dohodnou.   
Dohodnutá výše odm ny za hodinu pohotovost činní 15 Kč za hodinu na ízené 
pohotovosti, max. 180 Kč/den, tj. za 12 hodin. Odm na za pracovní pohotovost není 
mzdou a nezahrnuje se do hrubé mzdy pro zjišťování pr m rného výd lku. (29) 
 
2.5.11. Odm na pro školitele výrobních d lník  
Za zaškolování ve společné sm n  se zaškolovaným obdrží školitel cílovou odm nu ve 
výši 5000 až 10 000,- Kč. Podmínkou výplaty školiteli je, že zaškolovaný setrvá ve 
školícím programu min. t i m síce a jeden den po nástupu do pracovního pom ru a 
spln ní určená kritéria v čase stanoveném v adaptačním plánu. (29) 
 
2.6. Odm ny, benefity, p ísp vky 
2.6.1. Odm ny p i p íležitosti významných osobních výročí 
Jako jeden z benefit  společnost Šmeral Brno a.s. poskytuje svým zam stnanc m 
pen žní odm nu p i p íležitosti významných osobních výročí. Aby zam stnanec na 
tento benefit m l nárok, musí být v pracovním pom ru a pracovat pro zam stnavatele 




Každý zam stnanec, splňující výše zmín né podmínky, má nárok na odm nu až do 
výše: 12 000,- Kč za 25 let doby zam stnání ve společnosti (nepobral-li v 
p edcházejících letech odm nu za 25 let zam stnání od prvého vstupu do zam stnání). 
 
Výše odm ny p i dosažení životního jubilea 50-ti let v ku zam stnance je mimo jiné 
závislá na délce pracovního pom ru. 
- od 5 do 10 let odm nu až do výše 10 000,- Kč 
- nad 10 do 20 let odm nu až do výše 11 000,- Kč 
- nad 20 let odm nu až do výše 12 000,- Kč 
 
P i odchodu do starobního, či invalidního d chodu nebo do p edčasného d chodu, má 
zam stnanec nárok na bonus, jehož výše je op t ovlivn na délkou pracovního pom ru 
- od 5 do 15 let odm nu až do výše 12 000,- Kč 
- nad 15 let odm nu až do výše 13 000,- Kč 
Odm na náleží zam stnanc m, kte í požádají o skončení pracovního pom ru. 
Až 15 000,- Kč náleží zam stnanc m, kte í nep etržit  pracují ve společnosti od svého 
prvního nástupu do zam stnání. 
 
Do doby pro výpočet nároku na odm nu p i p íležitosti významných osobních výročí se 
počítá i doba výkonu funkce uvoln ného pracovníka odborové organizace. Do doby 
nep etržitého zam stnání se nezapočítává doba výuky v učňovském za ízení a denní 
studium ve školách. Odm ny nelze poskytnout zam stnanci, který splňuje d vody, pro 
které by s ním zam stnavatel mohl zrušit okamžit  pracovní pom r. 
Odm nu žádá zam stnanec pouze v pr b hu roku, ve kterém dovrší významné osobní 
výročí a výši odm ny určí jeho nad ízený pracovník na základ  zhodnocení pracovních 
výsledk  zam stnance v uplynulém roce. Kontrolu spln ní podmínek pro výplatu 
odm ny však neprovádí nad ízený pracovníka, ale spadá pod útvar personálních 






Jedním z nejvýznamn jších p ísp vk  či benefit  pro zam stnance je stravování. 
Společnost zajišťuje pro své zam stnance jedno teplé jídlo denn , a to ob d s možností 
výb ru jídla typu I., II. a minutky, s finančním p ísp vkem zam stnavatele za každý 
odpracovaný den. 
Cena ob du pro zam stnance tedy činní dle jeho výb ru: 
ob d I. a II.  21 Kč  
ob d – dieta  21 Kč 
minutka                  38 Kč 
Cena ob du je zam stnanc m strhávána z m síční mzdy. 
 
Celkový rozpočet na stravování na rok 2017 činní 4 mil. Kč.  
Společnost také umožňuje stravování svých zam stnanc  i po dobu čerpání jejich 
dovolené a v dob  jejich dočasné pracovní neschopnosti, bez nároku na p ísp vek od 
zam stnavatele. 
Pro zam stnance ocelárny a t žkých provoz  zajišťuje společnost čaj jako nepen žní 
pln ní zam stnavatele zam stnanc m ke spot eb  na pracovišti.  
Zam stnanci se dále mohou občerstvit v podnikové prodejn . (29)  
2.6.3. Výpomoc rodin  p i úmrtí zam stnance 
Pokud zam stnanec následkem pracovního úrazu či nemoci z povolání zem el, p ísluší 
dít ti, které má nárok na sirotčí d chod (nezaopat ené d ti ve v ku do 26 let, jestliže 
zem elý byl jejich rodičem, osvojitelem nebo občanem, který je p evzal do péče 
nahrazující péči rodič ), jednorázové odškodn ní ve výši 240 000,- Kč. Manželce či 






V p ípad  ubytování zam stnance na podnikové ubytovn , je pro n ho dohodnuta 
zvýhodn ná cena 70 Kč/l žko/den vč. DPH. 
Zam stnavatel též m že poskytnout zam stnanc m návratnou bezúročnou p jčku na 
bytové účely, max. do výše 25 000 Kč. Zam stnavatel také nabízí svým zam stnanc  
možnost poskytnutí pomoci (podle provozních podmínek a dostupného technického 
vybavení) formou zap jčení strojního vybavení a mechanism  na základ  smlouvy a za 
úhradu. (29)  
2.6.5. Rekreace, léčebná a rehabilitační péče zam stnanc  
Společnost se zavazuje, že prost ednictvím personálního úseku zajistí podnikovou 
rekreaci pro zam stnance a rodinné p íslušníky. 
Zam stnanci si mohou vybrat z n kolika rekreačních st edisek: 
• Jeseníky – Sv tlá Hora  
• Sloup v Moravském krasu 
• Brn nská p ehrada – Penzion Marie. 
Na všech rekreačních st ediscích je zajišt no stravování, které si zam stnanec hradí v 
plné výši. Cena pro zam stnance je 80,- Kč/l žko/den vč. DPH. Rekreaci je t eba 
objednat na personálním úseku nejmén  3 m síce p edem, v opačném p ípad  si 
zam stnance hradí ubytování v plné výši bez nároku na slevu. 
 
P ísp vek na léčebnou a rehabilitační péči je určen p edevším pro zam stnance 
v rizikových kategoriích, a to v rozsahu p edepsaném zdravotním za ízením, až do výše 
80 % hodnoty pobytu hrazené zam stnancem, pokud úhrada není provedena zdravotní 






2.6.6. D tská rekreace a léčebné a ozdravné pobyty d tí zam stnanc  
V roce 2016 společnost Šmeral Brno a.s. tábor pro d ti svých zam stnanc  ješt  
po ádala. Jednalo se o d tský tábor „Krasová“ Sloup v Moravském krasu. Termín 
tábora byl 1. 7. – 10. 7. 2016 s kapacitou 45 osob.  B žná cena činila 3 400 Kč, cena pro 
dít  zam stnance byla pouze 600 Kč. Dotace zam stnavatele byla tedy 2 800 Kč/dít . 
Od roku 2017 však společnost Šmeral Brno a.s., pro malý zájem, tábor pro d ti svých 
zam stnanc  již nepo ádá, ale poskytuje p ísp vek na jiné letní d tské tábory až do výše 
50 % ceny, max. však 2 800 Kč/dít /rok.  
Rozpočet společnosti na tuto aktivitu činní 200 000 Kč/rok. 
 
Zam stnavatel poskytuje p ísp vek na léčebný pobyt dít te p i nemoci potvrzené 
léka em v tuzemských i zahraničních léčebných za ízeních až do výše 50 % hodnoty 
léčebného pobytu hrazené zam stnancem, pokud úhrada není provedena zdravotní 
pojišťovnou. Podmínkou pro poskytnutí p ísp vku je p esná diagnóza a písemné 
doporučení odborného léka e.  
Rozpočet společnosti na tuto aktivitu je 15 000 Kč/rok. 
 
Zam stnavatel poskytuje p ísp vek na ozdravné pobyty d tí, jako jsou školy v p írod , 
školky v p írod , povinný lyža ský výcvik atd. Z žádosti podané na poskytnutí 
p ísp vku musí být z ejmé, že se jedná o ozdravný pobyt. Výše p ísp vku je závislá na 
celkové cen  ozdravného pobytu, a je poskytována až do výše 50 %, maximáln  však 
1500,- Kč/dít .  
Rozpočet společnosti činní 25 000 Kč/rok. (27, 28, 29) 
 
2.6.7. Očkování proti ch ipce 
Společnost Šmeral Brno a.s. nabízí všem svým zam stnanc m možnost, zajišt ní, 
umožn ní a zaplacení v plné výši, očkování proti ch ipce v období íjen až listopad 
2017 dle doporučení závodního léka e.  




2.6.8. P ísp vek na podp rný fond zam stnanc  a p ísp vek 
zam stnavatele 
Společnost Šmeral Brno a.s. se zavázala, že zašle v roce 2017 na konto „Podp rný fond 
zam stnanc “ p ísp vek ve výši 20.000 Kč. Dále se zavázala, že na základ  písemné 
žádosti odbor  p isp je zam stnavatel na konkrétní akci v roce 2017 částkou celkem 
50 000,- Kč/rok. (29) 
  
2.6.9. Ostatní p ísp vky 
Společnost Šmeral Brno a.s. dále p ispívá sponzorským darem na t lovýchovu a sport 
na základ  písemné žádosti organizátora akce. Rozpočet činní 50 000 Kč/rok. Též 





3. VÝSLEDEK DOTAZNÍKOVÉHO ŠET ENÍ 
Dotazníkové šet ení prob hlo ve společnosti Šmeral Brno a.s. 23. 3. 2017 po celý den 
jako součást pravidelného školení bezpečnosti práce, které je ve společnosti 
zabezpečováno pod hlavičkou personálního úseku a editelstvím ízení kvality a jakosti.  
Školení BOZP probíhá ve společnosti pravideln  pro všechny zam stnance a s ohledem 
na množství zam stnanc  a jejich práci v n kolika vlnách. Prakticky neexistuje ve 
společnosti vhodn jší p íležitost pro dotazníkové šet ení takového rozsahu a z toho 
plyne i vysoký počet respondent . Tohoto školení se zúčastnilo 78 zam stnanc , z nichž 
73 projevilo ochotu se dotazníkového šet ení zúčastnit. Nevypln ný dotazník naleznete 
jako p ílohu 2. 
Toto číslo p edstavuje necelých 20 % všech zam stnanc  ve společnosti (377 
zam stnanc  k 31. 12. 2016) a je tedy možné tyto reprezentativní výsledky brát jako 
validní. Rovn ž, jak bude pozd ji znázorn no graficky, dotazníkového šet ení se 
zúčastnili zástupci všech organizačních složek společnosti (výrobní d lníci, 
administrativní a techničtí zam stnanci, zam stnanci podp rných složek a zástupci 
managementu). O ty bude sice dotazníkové šet ení očišt no z d vod  v tší „čistoty“ 
dosažených ukazatel , nicmén  k jejich výsledk m bude rovn ž p ihlédnuto v nastavení 
celého ešení motivačního systému.  
Celkové výsledky dotazníkového šet ení činí tedy, po odečtení dotazník  2 zástupc  
managementu společnosti a 2 zástupc  podp rných složek (pracovníci úklidu a údržby), 
souhrnný počet 69 validních dotazník , což p edstavuje 18,3 % všech zam stnanc  
Šmeral Brno a.s. 
Dotazníkového šet ení se zúčastnilo 61 muž  a 8 žen, což p edstavuje vzorek 20,13 % 
muž  a 10,39 % žen z celkového počtu muž  a žen, kte í ve společnosti pracují. Je 
z ejmé, s ohledem na fyzickou náročnost pracovních profesí, že muži a ženy budou mít 
ve společnosti odlišné pracovní pozice. V praxi p evažují muži ve výrobních profesích a 
ženy na administrativních pozicích. V této práci bude pozd ji motivační systém utvá en 
pro administrativní a výrobní profese zvlášť, jelikož oba tyto sm ry mají r zná kritéria 




(pohlaví, v k, vzd lání atd.) bude vztaženo k celopodnikovým pr m r m a až názorové 
otázky budou rozd leny dle profesních specializací. 
Zároveň rozdíl mezi výrobním a administrativním úsekem jsem ov ovala Chí – 
kvadrátem, nicmén  mezi t mito úseky nebyly nalezeny významn jší statistické rozdíly. 
V n kterých p ípadech sice Chí - kvadrát vykázal rozdíl mezi skupinami, ale díky 
relativn  nízkému počtu respondent  nebyly n které odpov di v buňkách zastoupeny a 
statistické porovnání takto ztrácí smysl. 
Prvn  se zam íme na v kovou strukturu respondent . 
 
Graf 1: Skladba respondent  dle v ku (vlastní zpracování) 
 
Zde pouze rychlá čísla a zajímavé trendy. Nejvíce respondent  uvedlo v kovou 
kategorii 51-60 let což, jak si m žete povšimnout, je i v ková kategorie zam stnanc , 
která je ve společnosti nejpočetn jší. Dále se dá íci, že pokud bychom pomyslné pole 
rozd lili do dvou kategorií, tedy zam stnanci mladší a starší 40 let, zjistíme, že ve 
společnosti Šmeral Brno a.s. je 17 % všech zam stnanc  mladších 40 let a naopak 83 % 
zam stnanc  je starší.  
Daleko varovn ji tyto výsledky vyznívají, pokud jsou vztaženy pouze na výrobní a 
režijní d lníky, zde pak tyto čísla vyznívají následovn . Pouze 24,62 % d lník  je 
mladší 40 let a naopak 75,38 % d lník  je starších 41 rok m. Z nichž 49,77 % je 
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starších 51 rok m a dokonce necelých 17% p esn ji 16,92% d lník  je starších 61 
rok m. Z výsledk  je tedy patrné, že pokud už se společnosti poda í najmout nového 
zam stnance mladšího 40 let, je v tší pravd podobnost, že tento zam stnanec bude 
pracovat v administrativ  než ve výrob . Budoucí úprava motivačního systému 
zam stnanc  by pak m la tuto skutečnost reflektovat a mimo jiné více p itáhnout mladší 
ročníky do práce ve výrobním úseku. 











V této kategorii je d ležité íci, že společnost sama neeviduje statistiky zam stnanc  
podle nejvyššího dosaženého vzd lání. Není tedy možné výsledná data pom it 
v kontextu celé společnosti. Z grafu je patrné, že dosažení základního vzd lání jakožto 
nejvyššího neuvedl nikdo, jelikož 2 respondenti z podp rných složek, kte í jej uvedli, 
byli z výsledk  p edem vy azeni. Rovn ž tak 2 zástupci managementu, kte í pro zm nu 
uvedli vzd lání vysokoškolské. Obecn  lze však íci, že u v tšiny zam stnanc  
p evažuje vzd lání st ední s maturitou, což je nutné brát v kontextu s vyšším v kem 
zam stnanc  a jejich studiem v dob , kdy bylo dosažení maturitní zkoušky považováno 
za praktický a nejčast jší studijní vrchol. 
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Další otázka se týká faktu, jak dlouho daný zam stnanec ve společnosti pracuje. 
 
V této sekci je zajímavé, že p esto že společnost nabízí jako v současném motivačním 
systému odm ny zam stnanc m za odpracované roky ve společnosti, sama společnost 
tuto statistiku nijak nevyhodnocuje, a tudíž by nemohla daného zam stnance ani 
upozornit, že má na tuto formu odm ny nárok. Nárokovat si tuto odm nu musí 
zam stnanec v podstat  sám. Jedinou út chou mu budiž fakt, že tuto odm nu lze 
nárokovat i se zpožd ním a nehrozí tak její propadnutí.  
Každopádn  výsledky této anketní otázky v zásad  kopírují fakt z p edešlých odpov dí. 
Tedy fakt, že pr m rný zam stnanec společnosti Šmeral Brno a.s. pracuje ve 
společnosti dlouho a je tedy i v kov  starší. 
Poslední otázka z obecné roviny, tedy otázka číslo p t, se zam ovala na povahu práce 
daného zam stnance. Jestli se jedná o pracovníka ve výrob , administrativ , technickém 
úseku, managementu, či podp rné složce. Výsledky dopadly následovn :  
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Tabulka 12: Skladba respondent  dle pracovní povahy  
RESPONDENTI POČET OSOB 
Respondenti z výrobního úseku 41 
Respondenti z administrativního úseku 24 
Respondenti z technického úseku 4 
Respondenti z ad managementu 2 
Respondenti z podp rných složek 2 
Celkem: 73 
(vlastní zpracování) 
2 zástupci managementu a 2 pracovníci z podp rných složek, kte í jak již bylo zmín no, 
společn  s managementem byli z dotazník  vy azeni z d vod  toho, že v této práci se 
zam uje pozornost na motivační systém zam stnanc  ve výrobní a administrativní 
sfé e, p ičemž motivační systém managementu se odvíjí od jiných parametr . Podp rné 
složky mají též sv j systém hodnocení, jehož zakomponování do motivačního systému 
zam stnanc  pro celou společnost by bylo zbytečné. Odpov di pracovník  technického 
úseku byly na základ  povahy jejich práce a na základ  porady s personální manažerkou 
společnosti p idány k pracovník m v administrativ . Celkem je tedy po úprav  a 
korekcích evidováno 41 respondent  z výrobního úseku a 28 respondent  pracujících 
v administrativ .  
Následující vyhodnocení anketních otázek bude tedy už brát zvlášť v potaz respondenty 
z výrobního a administrativního úseku, jelikož následný návrh motivačního systému 
bude též rozd len pro tyto dva typy pracovník . Otázka číslo 6, na kterou byli 






Graf 4: Skladba respondent  dle spokojenosti s ohodnocením (vlastní zpracování) 
 
Vidíme, že v obou p ípadech uvedlo p es 60 % respondent  velmi, či spíše spokojen 
s ohodnocením za svou práci. Čísla jsou si zde velmi podobná. Rozdíl nastává, pokud se 
p esuneme na druhou stranu spektra, tedy na odpov di spíše, či velmi nespokojen. Zde 
si m žeme povšimnout, že u administrativních pracovník  p evládá pocit spíše 
nespokojen, zatímco u výrobních d lník  p evládá pocit velmi nespokojen pocity 
administrativních zam stnanc  až o 10 %. Zde lze situaci chápat jako potenciální 
hrozbu pro společnost. S ohledem na velmi složitou situaci na trhu práce, kde se 
v současné dob  nenachází dostatek vhodných volných kandidát  na d lnické profese je 
tém  15 % odpov dí typu velmi nespokojen u výrobních d lník  velkým rizikem, jež 
m že vyvrcholit jejich možným odchodem. Tuto situaci by m la společnost co nejd íve 
ešit. V další otázce byla respondent m dána p ímá otázka, pokud jste v p edchozí 
otázce uvedli, že se cítíte se svým ohodnocením za vykonanou práci spíše, či velmi 
nespokojeni, o kolik více pen z byste si p edstavoval (a)? 
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Op t zde vidíme pom rn  shodná čísla obou typ  pracovník . Nejčast jší volbou zde 
bylo navýšení o 3001 Kč až 5000 Kč. Celkem takto odpov d lo 13 respondent  z toho 
8 výrobních d lník  a 5 zástupc  administrativy. Z dat nevyplývá žádná p ímá 
souvislost mezi výší nár stu p edstavovaného navýšení pracovního ohodnocení a 
nap íklad výší vzd lání, pracovní pozicí, či v kem. P esto na základ  rozhovoru 
s personální manažerkou vyplula na povrch zajímavá myšlenka a to fakt, že výši 
pomyslného navýšení osobního ohodnocení za vykonanou práci u daného zam stnance 
ve společnosti Šmeral Brno a.s. ovlivňuje i fakt, zdali nemá daný zam stnanec problém 
s exekucemi a platební neschopností. Tato čísla bohužel nejsou k dispozici, je ovšem 
potvrzeno od mzdové účetní společnosti, že problémy s exekucemi se týkají pracovník  
prakticky všech úsek  a nelze tedy íci, že jde o problém pouze výrobního úseku.
 S ohledem na výše zmín né, lze tedy pravd podobn  hledat faktor ovlivňující 
p edstavu pracovníka o daném navýšení i zde. (25) 
V otázce číslo 8 dotazníkového šet ení byl respondent m položen dotaz jakou 
zam stnaneckou výhodu (benefit) ve společnosti postrádají. 





Graf 6: Jaký benefit ve společnosti nejvíce postrádáte? (vlastní zpracování) 
 
Z výsledk  vyplývá, že forma a typ pracovní profese má jen minimální vliv na fakt, 
jaký zam stnanecký benefit je pracovníky vyžadován. M žeme si všimnout, že 
výsledky dopadly velmi podobn  nap íč ob ma profesemi a výrazn jší rozdíl byl 
zaznamenán pouze v sekci p ísp vek na sportovní a jiné vyžití, do čehož se mohl 
promítnout fakt, že výrobní úsek pravideln  organizuje zam stnanecký fotbalový turnaj, 
o jehož financování vedení společnosti zam stnanci pravideln  žádají. Dle mého 
názoru, který je ve shod  s názorem zástupc  personálního úseku společnosti, bude 
prvkem určujícím jaký benefit je zam stnanci požadován, spíše v k daného 
zam stnance než jeho pracovní pozice. 
V tomto smyslu jsou pak zjišt né výsledky vcelku logické, neboť s ohledem na vyšší 
pr m rný v k zam stnanc  společnosti jsou nejvíce postrádané benefity p ísp vek na 
péči o zdraví a p ísp vek profesního a osobního rozvoje, což budou pravd podobn  
benefity, které by vybral člov k starší a zkušen jší, než aby up ednostnil chvilkové 
uspokojení v podob  nepen žního daru, či p ísp vku na sport. 
Ovšem i tak by tyto benefity m ly být zahrnuty do motivačního programu zam stnanc , 
neboť tyto benefity jsou práv  lákadlem pro mladší ročníky, které společnost 
v budoucnu bude, s ohledem na výšku pr m rného v ku zam stnanc , pot ebovat. 
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Pro zajímavost 1x byla zaškrtnuta jiná odpov ď, a to p ísp vek zam stnavatele na 
dopravu zam stnance do zam stnání. V grafickém p ehledu není uvedena s ohledem na 
její ojedin lost, jako nám t pro společnost se jedná ovšem o zajímavý post eh. 
V následující otázce prob hlého dotazníkového šet ení byli respondenti tázáni na 
spokojenost s jednotlivými zam stnaneckými benefity, které společnost již v současné 
dob  nabízí.  
 
Graf 7: Spokojenost s výhodou: p ísp vek na rekreaci (vlastní zpracování) 
 
Zde je na první pohled patrný určitý nesoulad mezi výsledky zjišt nými u výrobního 
úseku oproti výsledk m úseku administrativního. Pokud bychom toto pole rozd lili 
pouze na dv , a to na situaci, kdy je respondent buďto spokojen, či nespokojen s daným 
benefitem, dostáváme zajímavá data. Zatímco u výrobního úseku kladn  odpov d lo 61 
% dotázaných, u administrativního úseku je to 75 % všech respondent , naopak 
nespokojenost uvedlo 39 % výrobních a pouze 25 % administrativních pracovník . 
Vysv tlení d vodu, proč administrativní pracovníci mají více v oblib  podnikovou 
rekreaci, je zatím neznámo a pravd podobn  by vyžadovalo hlubší zkoumání. Tak či 
onak má tento benefit silné kladné zastoupení v obou kategoriích a s ohledem na fakt, 
že podnik disponuje vlastními rekreačními za ízeními, je jednoznačné doporučení 
v tomto benefitu pokračovat. 
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Graf 8: Spokojenost s výhodou: odm ny p i výročích (vlastní zpracování) 
 
Z daných výsledk  je patrné, že tento benefit je velmi oblíbený. Paradoxní situace 
nastává, jak již bylo výše zmín no, že podnik tuto statistiku sám nesleduje a 
nevyhodnocuje a zam stnanec se o tento benefit hlásí v podstat  sám o své v li. Dle 
mého názoru by sledování tohoto ukazatele bylo prosp šné, jelikož by daného 
zam stnance ješt  více pot šilo, kdyby za ním p išel vedoucí, který by byl dop edu 
upozorn n personálním úsekem, a osobn  by zmín nému pracovníkovi pogratuloval k  
jubileu.  
Co se týče odpov dí nespokojen, zde vyplynulo b hem dotazníkového šet ení na 
povrch, že daná nespokojenost plyne spíše dle respondent  z nízké částky, než aby byli 
nespokojeni se samotným benefitem. Tento benefit se pohybuje od 10 do 15 tisíc Kč dle 
daného jubilea. 
Určitým nepsaným pravidlem ve společnosti je, že zam stnanec, který tohoto jubilea 
dosáhl a jemuž byla vyplacena p íslušná odm na, poté následn  zve za tuto odm nu své 
kolegy na svou oslavu. (21) 
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Graf 9: Spokojenost s výhodou: d tské tábory (vlastní zpracování) 
 
Z výsledk  vyplývá n kolik zajímavostí. Jen velmi málo respondent  uvedlo jako 
odpov ď možnost určit  nespokojen. Konkrétn  9,8 % u výrobních a 3,6 % u 
administrativních pracovník . Variantu spíše nespokojen pak uvedlo 35,7 % 
administrativních pracovník  oproti pouhým 22 % výrobních. Tento pom r je pak 
otočen u odpov di spíše spokojen a variantu určit  spokojen uvedlo tém  shodn  26,8 
% výrobních respektive 28,6 % administrativních pracovník .  
Z hlediska celkových odpov dí má tento benefit u obou kategorií zam stnanc  p es 60 
% podporu v podob  uvedení kladné odpov di. Doporučení je zde tedy jasné. Benefit 
určit  ponechat a spíše hledat p íčinu nespokojenosti respondent  s pokusem o nápravu. 
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Graf 10: Spokojenost s výhodou: očkování proti ch ipce (vlastní zpracování) 
 
Zde čísla hovo í sama za sebe. Na první pohled je možné vid t, že čísla za ob  kategorie 
zam stnanc  jsou si velmi podobná. Op t zde tedy pravd podobn  profese nebude mít 
vliv. Dále je vid t, že 68,3 % výrobních a 71,4 % administrativních pracovník  hodnotí 
nespokojenost s tímto benefitem. Tuto negativní statistiku potvrzuje i mzdová účetní, 
která tento p ísp vek zam stnanc m po p edložení očkovacího pr kazu vyplácí. 
Potvrzuje, že o tento benefit je jen minimální zájem, který lze odhadovat na asi 20 
zam stnanc  z celé společnosti. 
P esto, že očkování provádí závodní léka ka, která vakcíny nakupuje až po p edchozím 
zjišt ní zájmu z ad zam stnanc , v praxi koluje po jednotlivých odd leních dotazník, 
kdo má o dané očkování zájem, a nedochází tak k plýtvání, jsem názoru, že p ípadné 
zrušení tohoto benefitu nebude mít vliv na zhoršení vnímání společnosti v očích jejich 
zam stnanc . (23) 
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Z výsledných čísel je jasn  patrné, že závodní stravování považují tém  všichni 
respondenti za benefit, se kterým jsou spokojeni. Celkem 100 % výrobních a 96,9 % 
administrativních pracovník  uvedlo kladnou odpov ď.  
Pouze 7,1 % administrativních pracovník  uvedlo spíše nespokojen. Pro společnost 
Šmeral Brno a.s. je závodní stravování zároveň nejdražším zam stnaneckým benefitem, 
za rok 2016 bylo vydáno na náklady s ním spojené p es 6,5 mil. Kč. 
Nutno dodat, že p ísp vek zam stnavatele na stravování je zákonnou povinností 
každého zam stnavatele podnikajícího na území ČR.  
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Graf 12: Spokojenost s výhodou: možnost zvýhodn ného ubytování (vlastní zpracování) 
 
 
Z čísel je patrný mírn  pozitivní postoj respondent . Tento benefit je využíván 
pracovníky, kte í b hem týdne nebydlí v Brn  či blízkém okolí.  
Dle zástupc  personálního úseku, dnes využívá možnost takovéhoto ubytování cca 30 
zam stnanc , z nichž drtivá v tšina pracuje ve výrobním úseku. Tento benefit si 
společnost zcela jist  ponechá, jelikož je p ímo vlastníkem ubytovny a má díky tomu 
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Graf 13: Spokojenost s výhodou: d tské léčebné ozdravné pobyty (vlastní zpracování) 
 
Ze zjišt ných dat je patrná určitá názorová nevyhran nost.  Jakýsi neutrální postoj, který 
je dob e znázorn n zejména u pracovník  výrobního úseku. U administrativních 
pracovník  p evládá mírné pozitivní vnímání benefitu. Celkový p ínos benefitu na 
vnímání pracovník  společnosti z ejm  nebude nikterak rozhodující. 
 
 
Graf 14: Spokojenost s výhodou: p ísp vek na podp rný fond (vlastní zpracování) 
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Z dat vyplývá pom rn  podobné zjišt ní jako v p ípad  benefitu d tský léčebných 
ozdravných pobyt . Tedy fakt, že v tšina odpov dí osciluje mezi spíše spokojen a spíše 
nespokojen. P esto, že celkové hodnocení p evažuje na spíše spokojen, jsem toho 
názoru, že podobn  jako v p ípad  d tských ozdravných pobyt , nebude tento benefit 
v očích zam stnanc  rozhodující, jakožto hlavní faktor vnímání společnosti Šmeral 
Brno a.s.  
Je otázkou, zdali tyto benefity zrušit či zachovat. Pouze konstatuji, že samotná existence 
t chto benefit  není rozhodujícím motivačním faktorem daných zam stnanc  pro práci 
ve společnosti Šmeral Brno a.s. Zrušení, či zachování tohoto benefitu se musí brát 
v kontextu s finanční nákladností pro společnost a jejím p ínosem.  
V další 10 otázce dotazníkového šet ení byli respondenti tázáni na, podle jejich názoru, 
rozhodující faktor určující výši jejich mzdy. 
 
Graf 15: Rozhodující faktor výše mzdy (vlastní zpracování) 
 
Ze získaných odpov dí lze vyčíst n které zajímavé poznatky. Pro ob  kategorie 
zam stnanc  platí, že dle jejich názor  je rozhodujícím faktorem určujícím výši mzdy 
kvalifikace. To lze celkem dob e pochopit, neboť ob  kategorie zam stnanc  pro svou 
práci kvalifikaci pot ebují. Nap íklad v administrativ  znalost podvojného účetnictví, 
n která zákonná ustanovení, státem dané termíny atd. Ve výrob  naopak nap íklad 




svá ečské zkoušky, výuční list nejr zn jších obor , spln ní nejr zn jších vyhlášek a 
podobn .  
Paradoxní situace nastává, kdy pracovníci administrativy na druhém míst  s nejv tší 
četností určují jako rozhodující faktor fyzickou zát ž. Kdežto výrobní úsek určil na 
druhém míst  délku odpracovaných let. Délka odpracovaných let m že v logice v ci 
hrát d ležitou roli i v otázce kvalifikace. Lidové moudro íká, že učení d lá mistra. 
Pokud máte p edem danou kvalifikaci, pak délka odpracovaných let hraje klíčovou 
úlohu práv  ve stavu, kdy se stáváte „mistrem“ oboru. Vedle toho fyzická zát ž je jen 
doprovodným jevem, který je navíc u administrativy omezen. Z toho d vodu lze četnost 
t chto odpov dí chápat u administrativních pracovník  i jako celkové fyzické vyčerpání 
vlivem odpracovaných hodin. 
Množství a kvalita odvedené práce se u administrativních pracovník  umístila až na 
t etím míst  a u výrobních pracovník  na d leném druhém až t etím míst . Z grafu je 
jasn  patrné, že administrativní pracovníci kladou na tuto sekci v tší d raz než výroba, 
což m že značit i o menší motivovanosti výrobních d lník  na daný výrobní úkol. 
Úprava motivačního systému by tedy m la tento fakt reflektovat a sjednat nápravu. 
U obou kategorií se na posledním míst  umístila psychická zát ž, jakožto rozhodující 
faktor pro výši mzdy. V praxi si lze toto vysv tlit náhledem na spektrum respondent , 
kte í se dotazování účastnili. Obecn  je daleko více pravd podobné, že odpov ď 
psychické zát že zvolí spíše management společnosti libovolné úrovn . Psychickou 
zát ž v podobném podniku bude tedy nejspíše pociťovat vedení společnosti, dále pak 
nap íklad obchodní úsek, či technik pracující na plánech stroj , a jak bylo ečeno výše, 
tohoto dotazníkového šet ení byli účastni pouze zástupci technického úseku. Naopak 
odpov di zástupc  managementu byly z výsledných dat odebrány. 
Další otázka, na kterou byli respondenti tázáni, se týkala skutečnosti, zdali mají pocit 






Graf 16: Cítíte se dostatečn  motivováni vašimi nad ízenými? (vlastní zpracování) 
 
Z grafu jsou patrné určité nesrovnalosti. Skoro 30 % výrobních d lník  uvedlo, že jsou 
určit  motivováni svými nad ízenými, zatímco stejný typ odpov di zvolilo jen 7,1 % 
pracovník  administrativního úseku. U odpov di spíše ano naopak pouze 22 % 
výrobních d lník  zvolilo tuto možnost, zatímco u administrativních pracovník  tuto 
možnost zvolilo rovných 50 % respondent . V součtu tedy společnost disponuje 52 % a 
57,1 % pracovník  obou úsek , kte í mají pocit dostatečné motivace od svých 
vedoucích a naopak 48 % respektive 42,9 % pracovník  žádnou motivaci necítí. 
P esto, že možnosti určit  ne využilo více administrativních pracovník , p esn ji 28,6 
% oproti necelým 15 % pracovník  výrobního úseku, je z tohoto pohledu situace více 
mén  alarmující nap íč ob ma kategoriemi zam stnanc .  
Otázka pak ovšem zní, zdali mají vedoucí pracovníci, jež by m li své pod ízené 
motivovat, k tomuto možnosti, či zda v bec v dí, jak to provést. Budoucí motivační 
systém by jim m l pomoci.  
Následující anketní otázka číslo 12 se zabývala faktory motivace pro práci respondent . 
Jinými slovy, co daného respondenta nejvíc motivuje pracovat a co naopak nejmén . 
Z toho pak lze vycházet p i tvorb  motivačního systému. Odpov di byli následující. 
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Graf 17: Faktor motivace: pen žní ohodnocení (vlastní zpracování) 
 
Z výsledného grafu je jasn  patrné, že p es 95 % respondent  z obou zkoumaných 
kategorií uvedlo finanční ohodnocení jako silný faktor motivace. Jako možná p íčina 
tohoto výsledku m že být krom  klasické lidské touhy po pen zích i fakt, že ve 
společnosti Šmeral Brno a.s. je pr m rná mzda ve výši 24 tisíc Kč. 
 
 
Graf 18: Faktor motivace: možnost osobního rozvoje (vlastní zpracování) 
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Z grafu 18 tedy vyplývá, že možnost osobního rozvoje je pro pracovníky společnosti 
Šmeral Brno a.s. velmi d ležitá. Tento fakt potvrzuje i personální manažerka 
společnosti, která v rozhovoru uvedla, že zam stnanci velmi oceňují, když je společnost 
p ihlásí na jakoukoli formu školení. D ležité je ovšem zmínit, že společnost neprovádí 
žádná školení o víkendech a svátcích a všechna školení jsou provád na v rámci 
pracovní doby. 
Rovn ž je zde pot eba zmínit výrobní zam ení společnosti. Společnost vyrábí 
nejr zn jší druhy a formy tvá ecích a obráb cích stroj  zejména na hliník a ocel. 
Podnik  podobného typu a velikosti je v České republice pom rn  málo, cca 4 a 
zkušenosti, které zde zam stnanci nabydou, by jen velmi t žko získávali n kde jinde.  
Společnost Šmeral Brno a.s. úzce spolupracuje se Strojírenským zkušebním ústavem a 
Západočeskou univerzitou v Plzni. Práv  ve spolupráci s t mito dv ma ústavy jsou 
vytypovávána nejr zn jší školení technik , technolog  a výrobních d lník , díky 
kterým tito zam stnanci získávají znalosti, které jsou st žejní. 
Pro administrativní pracovníky jsou pak vytypovávána školení z oblasti účetnictví a 
daňové evidence, mzdové účetnictví se základy personalistiky, školení o nakládání 
s odpady p ípadn  nebezpečnými odpady, školení BOZP a požární ochrany, školení o 
archivaci a další. Všechna tato školení a kurzy jsou velmi pozitivn  vnímány. 
 
Graf 19: Faktor motivace: úprava pracovní doby (vlastní zpracování) 
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Ze zjišt ných výsledk  jsou jasn  patrné zajímavé skutečnosti. P edevším vidíme, že 
úprava pracovní doby je více d ležitá pro pracovníky v administrativ  než pro výrobní 
d lníky. Celkem 70,3 % administrativních uvedlo velmi, či spíše d ležité oproti 
pouhým 26,8 % výrobních d lník .  
Jedno vysv tlení nabízí sám Generální editel společnosti. Ten zmiňuje práv  vyšší 
podíl žen ve společnosti a dodává: „V tšina našich zam stnanc  pracujících na 
administrativních pozicích začíná pracovat od 6:00 nebo 6:30 ráno. Poté tedy jejich 
sm na končí 14:30 nebo 15:00. Jejich rodinní p íslušníci pracují v tšinou od 8:00 nebo 
9:00 ráno a končí n kdy kolem 17:00 a pozd ji. Pokud má tedy takováto rodina d ti 
v tšinou je do školy, či školy odvádí partner, či partnerka našeho zam stnance a naopak 
on, či ona je ze školy, či školy vyzvedávají. Fakt, že naši zam stnanci mohou končit už 
14:30 odpoledne, je pro n  tedy velmi d ležitý a v tšina p evážn  zam stnankyň je za to 
velmi rádo.“  
Oproti tomu výrobní d lníci jsou p evážn  staršího v ku, viz skladba respondent  dle 
v ku a jejich časové závazky sm rem ke své rodin  již nejsou tak nezbytné.  
 
Graf 20: Faktor motivace: vztahy na pracovišti (vlastní zpracování) 
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Z výsledných dat vyplývá, že v tšina jak výrobních, tak administrativních pracovník  
považuje vztahy na pracovišti za d ležitý faktor motivace. P esn ji 70,7 % výrobních a 
67,9 % administrativních pracovník  uvedlo dokonce tento faktor motivace za velmi 
d ležitý. 
Určité vysv tlení tohoto trendu lze nalézt dle mého názoru ve dvou hlavních d vodech. 
Zaprvé v tšina zam stnanc  spolu spolupracuje mnoho a mnoho let, viz graf č. 3: 
skladba respondent  dle délky odpracovaných let ve společnosti. B hem této doby 
vznikají mezi zam stnanci silné mnohdy i osobní vazby. Vaši kolegové se po takové 
dob  pro Vás stávají osobními p áteli. Jako druhý d vod se zde p evážn  u výrobních 
d lník  nabízí principu kolegiality b hem pracovního procesu. Vzhledem k tomu, že 
společnost Šmeral Brno a.s. je výrobním podnikem pracující na principu individuálních 
výrobních zakázek, jsou tyto zakázky zpracovány ve společnosti jako jednotlivé 
projekty v rámci dané skupiny zam stnanc . Jedná se o v p eneseném slova smyslu 
„team buildingovou“ aktivitu, kdy zam stnanci pracují ve skupinách za účelem 
dosažení cíle neboli dokončení dané zakázky. Tento fakt m že, a dle mého názoru  
p ispívá ke zlepšení vztah  na pracovišti.  
 
Graf 21: Faktor motivace: uznání vedoucího (vlastní zpracování) 
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Z grafu je jasn  patrné, že uznání vedoucího a jako d ležité a pozitivní považuje p es 80 
% respondent  obou kategorií.  
Jako zajímavé se v tomto kontextu jeví fakt, že odpov ď velmi d ležité zvolilo 28,6 % 
administrativních a pouze 4,9 % výrobních pracovník . Z toho lze usuzovat, že 
administrativní pracovníci budou na eventuální uznání od vedoucího pracovníka 
citliv jší než pracovníci výrobního úseku.  
Vedení společnosti by tuto skutečnost m lo reflektovat a nastavit motivační systém a 
jeho vyhodnocování, stejn  jako vyhodnocování provedené práce v p ípad  
administrativního úseku nap íklad s kratší dobou pro vyhodnocení. Nap íklad dvou 
týdn . 
Dále je zajímavé, že nikdo z respondent  neuvedl možnost velmi ned ležité. Pokud 
tento výsledek dáme do kontextu s výsledky z oblasti vztahy na pracovišti, je jasné, že 
p ípadné uznání, či spíše neuznání vedoucím pracovníkem je vnímáno podobn , jako 
kdyby byly vztahy na pracovišti narušeny. Jinými slovy p ípadná absence uznání od 
vedoucího pracovníka m že vyvolat negativní postoj daného zam stnance k ostatním na 
pracovišti a naopak.  
Následující anketní otázka zkoumala, zdali respondenti znají všechny složky své mzdy, 
ať už se jedná o pevnou, či výkonovou neboli osobní složku mzdy, strhávání stravného, 
exekuční vým ry, či nejr zn jší odm ny a benefity nad rámec b žného výkonu a 





Graf 22: Znáte všechny složky vaší mzdy? (vlastní zpracování) 
 
Z výsledk  jasn  vyplývá, že 100 % administrativních a 87,8 % výrobních d lník  zná 
všechny složky své mzdy.  
Jako možný d vod situace, kdy ne všichni výrobní d lníci znají všechny složky své 
mzdy, m že být fakt, že zam stnanec výrobního úseku m že mít svou mzdu odvozenou 
z v tšího počtu ukazatel . Časová složka mzdy, kterou zam stnanec pobírá čist  za 
p íchod do zam stnání, výkonová složka mzdy za práci na konkrétní zakázce zvláštní 
povahy, dále pak nap íklad práci p esčas, či speciální odm ny za nadstandardn  
vykonanou práci apod.  
Oproti tomu pracovníci v administrativ  mají mzdu zejména časovou a jednoduchou 
matematikou si tedy lehce spočítají svou mzdu. Povaha jejich práce jim totiž jen 
málokdy umožní dosáhnout na n jaký extra p íplatek za vykonanou práci.  Jedinou 
alternativou bývá zpravidla p esčasová práce, kdy ale op t lze tento p esčas lehce 
spočítat. 
Následující anketní blog se v nuje tomu, jak jsou respondenti spokojení se současným 
stavem ve společnosti z hlediska r zných pohled . 





Graf 23: Současný stav ve společnosti: pen žní ohodnocení (vlastní zpracování) 
 
Ze zjišt ných výsledk  tohoto grafu lze vyčíst zjišt ní, že pouze necelých 5 % 
výrobních a lehce p es 7 % administrativních pracovník  jsou velmi spokojeni 
s finančním ohodnocením, jakým se jim ve společnosti dostává. 
V obou kategoriích pak p es 60 % respondent  uvedlo variantu spíše spokojený 
s dosavadním finančním ohodnocením.  Necelých 35 % výrobních a 25 % 
administrativních pracovník  uvedlo poté variantu spíše nespokojen a 3,6 % 
administrativních pracovník  uvedlo variantu velmi nespokojen. 
P estože je zástupci personálního úseku potvrzeno, že pracovníci výrobního úseku mají 
v obecné rovin  vyšší platy než pracovníci administrativního úseku, na celkovém 
objemu procentuálního zastoupení odpov dí se tento fakt spíše neprojevil. Dle názoru 
mzdové účetní společnosti je spokojenost s finančním ohodnocením dána spíše v kem 
zam stnanc , kdy starší zam stnanci jsou spíše spokojen jší p i pr m rné, či 
podpr m rné mzd .  
Za pravdu by jí v tomto ohledu dala i statistika společnosti dle v ku, kdy ob  kategorie 
mají podobnou v kovou strukturu. 
V zásad  pak lze íci, že fakt, kdy mén  než 10 % zam stnanc  není velmi spokojeno se 
svým platem, není pro společnost dobrá a hrozí, že p i lepších nabídkách budou 




společnosti p etahováni zam stnanci. Fakt, že v tšina zam stnanc  je spíše spokojená, 
je sice pozitivním trendem, nicmén  čtvrtina, respektive t etina zam stnanc  je pak 
spíše nespokojena, což op t m že vézt k vyšší fluktuaci za p edpokladu ješt  v tšího 
p itvrzení boje o nové zam stnance na trhu práce. 
 
Graf 24: Současný stav ve společnosti: možnost dalšího rozvoje (vlastní zpracování) 
 
Op t m žeme vid t prakticky identické výsledky nap íč ob ma kategoriemi 
zam stnanc . P esn ji 29,3 % výrobních a 28,6 % administrativních zam stnanc  
uvedlo spíše spokojenost s možností dalšího rozvoje. Poté 51,2 % výrobních a rovných 
50 % administrativních pracovník  uvedlo jako svou odpov ď variantu spíše 
nespokojený a 19,5 % výrobních a 21,4 % administrativních pracovník  uvedlo 
možnost dokonce velmi nespokojený s možností dalšího rozvoje. 
Generální editel společnosti tuto skutečnost dává za vinu faktu, že v minulých letech 
díky horší finanční situaci společnosti bylo nutné omezit n které formy školení, na které 
byli zam stnanci p edtím zvyklí. Situace by se m la v letošním roce zlepšit. Faktem 
ovšem je, že žádný zam stnanec neuvedl možnost velmi spokojený s možností dalšího 
rozvoje, což m že nap íklad v budoucnu vyvolat pocit nespokojenosti se zam stnáním. 
V situaci, kdy v tšina zam stnanc  uvedla faktor osobního rozvoje jako svou silnou 
motivaci (viz graf 18), je zároveň toto očekávání siln  nenapln no a jsem toho názoru, 




že toto je pro společnost opravdová hrozba, na kterou by m l i motivační systém 
rozhodn  pamatovat. 
 
Graf 25: Současný stav ve společnosti: úprava pracovní doby (vlastní zpracování) 
 
Ješt , než začneme hodnotit tato získaná data a vyvozovat z nich p íslušné záv ry, je 
pot eba zmínit, že společnost funguje v t ísm nném provozu, který se týká p edevším 
výroby. V administrativním úseku mají zam stnanci v tší benevolenci v p ístupu 
k pracovní dob . Oficiální začátek jejich pracovní doby je v 6:00, nebo 6:30 a končí 
14:30, nebo 15:00, nicmén  lze se se zam stnavatelem dohodnout i na pružné pracovní 
dob , kdy jsou hodiny, kdy daný zam stnanec musí být vždy na svém pracovišti dány 
mezi 8:00 a 13:00. Zbylé hodiny své 8,5 hodinové pracovní doby si pak zam stnanec 
rozloží dle svého uvážení.  
Vzhledem k povaze práce a jednotlivým krok m, které na sebe navzájem ve výrob  
navazují, je tento model pro výrobu nevhodný a pro zam stnavatele nevyhovující. Proto 
jsou d vody rozdílných odpov dí respondent  mezi výrobou a administrativní částí 
zcela logické.  
P i pohledu na graf je tedy patrné, že více spokojení jsou pracovníci administrativního 
úseku a naopak p es 60 % výrobního úseku je spíše nespokojeno. Zástupci personálního 
úseku zde vidí hned dva d vody, které se navzájem doplňují. Prvním z d vod  je 




klasická lidská žárlivost na výhodu jiných pracovník , kterou sám nemohu mít.  
Druhým z d vod  je fakt, že zam stnanci společnosti Šmeral Brno a.s. mají 8,5 hodinou 
denní pracovní dobu, zatímco v okolních podnicích podobného typu mají pouze 8, či 
7,5 hodinou pracovní dobu. 
Zejména druhý z d vod  je dle zástupc  personálního úseku hlavní problém a p ekážka 
p i náboru nových zam stnanc . Nicmén  vedení zatím žádnou úpravu pracovní doby 
realizovat nehodlá.  
 
Graf 26: Současný stav na pracovišti: vztahy na pracovišti (vlastní zpracování) 
 
Z čísel je jasn  patrné, že vztahy na pracovišti jsou ve společnosti Šmeral Brno a.s. 
velmi dobré. Prakticky 80 % - 90 % pracovník  obou kategorií uvedlo odpov ď velmi, 
či spíše spokojený se současnými vztahy na pracovišti, jak již bylo psáno výše. 
Pr m rný zam stnanec pracuje ve společnosti adu let a se svými kolegy si tedy m že 
vybudovat dlouholeté vztahy. Dále povaha práce výrobních, ale i n kterých 
administrativních profesí má povahu spíše týmové spolupráce, a tím jsou též vztahy na 
pracovišti prohlubovány. Z tohoto pohledu se jedná patrn  o nejsiln jší faktor, který je 
ve společnosti Šmeral Brno a. s. zaznamenán. 





Graf 27: Současný stav ve společnosti: uznání od vedoucího (vlastní zpracování) 
 
Z t chto výsledk  jsou patrné určité zajímavosti. Na první pohled zaujme zdánlivý 
nepom r mezi administrativními a výrobními pracovníky u možných kladných 
odpov dí. Zatímco 28,6 % administrativních pracovník  hodnotí uznání vedoucího 
v kategorii velmi spokojený, stejného výsledku ve výrobním úseku dosáhlo jen 2,4 % 
zam stnanc . Oproti tomu odpov ď spíše spokojený uvedlo p es 85 % výrobních a jen 
60,7 % administrativních pracovník . Negativn  se vyjád ilo cca 10 % z obou kategorií.  
Z výsledk  je tedy patrné, že buďto vedoucí v administrativním úseku čast ji své 
pod ízené chválí, nebo zam stnanci ve výrobním úseku nejsou na pochvaly a uznání tak 
citliví. Tak či onak v obou kategoriích uvedlo pozitivní odpov ď cca 90 % respondent , 
což je hezký výsledek. 
Následující otázka dotazníkového šet ení se zajímala, zda by respondenti doporučili 
práci ve společnosti Šmeral Brno a.s. svému známému v p ípad , že by takovou 
možnost m li. Výsledek byl pak následující: 
 
 





Graf 28: Doporučil byste práci svému známému? (vlastní zpracování) 
 
Z grafu jasn  vyplývá, že 82,9 % výrobních a 89,3 % administrativních pracovník  by 
práci ve společnosti Šmeral Brno a.s. svému známému doporučila. Naopak 17,1 % 
výrobních a 10,7 % administrativních se vyslovilo negativn , tedy že by práci svému 
známému nedoporučila.  
T žko soudit, zdali je 82,9 % nebo 89,3 % málo, nebo dost. Daleko d ležit jší je 
zkoumání toho, proč odpov d lo t ch 17,1 % a 10,7 % negativn . A tímto se práv  
zaobírala otázka číslo 16. Tedy pokud jste na p edchozí otázku odpov d l pozitivn , či 
negativn , tak z jakého d vodu jste takto odpov d l.  
Ze z ejmého d vodu jsem musela vytvo it zjednodušené schéma odpov dí. Z výsledk  
pak vzniklo celkem 6 r zných d vodových skupin, z toho 3 pro negativní odpov di a 3 
pro pozitivní odpov di. Celkové schéma výsledk  je pak patrné na grafu 29. 
 





Graf 29: D vod vaší p edchozí odpov di? (vlastní zpracování) 
 
Vidíme zde, že d vody pro kladné odpov di pom rn  dob e kopírují a potvrzují 
doposud získané informace, že vztahy na pracovišti, částečné dobré benefity a rozumné 
vedení jsou d ležitými faktory, které pozd ji rozhodnou o tom, zdali zam stnanec 
doporučí práci ve společnosti svému známému. Naopak negativní d vody jsou 
nejčast ji nižší plat, sm nnost provozu a nedostatek rozvoje, který zde lze chápat jako 
nedostatek rozvoje, ať už osobního, tak i pracovního. 
Další otázka se týkala faktu, zdali si současní zam stnanci hledají jiné zam stnání, což 
by bylo možné brát jako p ímou reakci na problémy, které zde b hem dotazníkového 
šet ení vyplynuly na povrch. P ehled odpov dích ilustruje následný graf číslo 30. 
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Graf 30:Hledáte se v současnosti jinou práci? (vlastní zpracování) 
 
Z grafu odpov dí vyplývá, že 7,3 % výrobních a 3,6 % administrativních pracovník  si 
v současné dob  jinou práci hledá. P estože výsledky mohou být do určité míry 
zkresleny počtem respondent , kdy takto odpov d li konkrétn  2 výrobní a 1 
administrativní pracovník, a nelze tedy tvrdit, že celých 7 % výrobních d lník  se 
v současnosti zabývá myšlenkou na zm nu zam stnavatele, p esto je nutné tato čísla 
považovat za možnou hrozbu pro společnost a reagovat na n . 
 V další otázce byl respondent m položen dotaz na d vod p edešlé kladné odpov di. 











Graf 31: D vod p edchozí kladné odpov di? (vlastní zpracování) 
 
Než abychom hodnotili, kolik procent respondent  odpov d lo tak, či onak, jelikož jak 
již bylo zmín no, jedná se o 3+1 pracovníka obou úsek , tak se spíše zam íme na 
d vody jejich odpov dí. D vody byli pouze dva, a to nízká mzda a nevhodnost pracovní 
doby. Jde tedy o d vody, které je pom rn  obtížné ešit. 
 
Následuje p edposlední anketní okruh v otázce číslo 19 dotazníkového šet ení, který se 
zaobírá vztahy na pracovišti. Konkrétn  vztahy na pracovišti s nad ízenými a kolegy. 
Na tuto problematiku budeme nahlížet v souvislostech, budou tedy nejd íve znázorn ny 
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Graf 32: Jaké máte vztahy s: nad ízenými? (vlastní zpracování) 
 
 
Graf 33: Jaké máte vztahy s: kolegy? (vlastní zpracování) 
 
Na začátku si m žeme všimnout, že výsledky z obou graf  jsou si dosti podobné. Skoro 
by se až dalo íci, že ten, kdo má dobré vztahy se svými nad ízenými má dle této 
statistiky i dobrý vztah se svými kolegy, což se m že v praxi lišit. Každopádn  se lze 
dočíst následující.  




P es 70 % respondent  z administrativního úseku uvádí velmi dobré vztahy se svými 
kolegy a svými nad ízenými. Dle hlavní účetní je to zap íčin no i nastavením celého 
systému organizační struktury v administrativ . V tšina nad ízených je zde totiž v rámci 
určité operativy po čas n jakého úkolu postavena na úroveň svých pod ízených a jejich 
vedoucí úloha je prosazena až p i kontaktu odd lení s nejvyšším managementem. 
V praxi to pak vypadá tak, že b hem m síční záv rky společnosti se vedoucí úseku 
stává adovým administrátorem spolupracujícím se zbytkem odd lení. Vedoucí se v tu 
chvíli stává v zásad  kolegou, který sdílí kancelá  se svými pod ízenými. Pozd ji v dob  
útlumu náročnosti práce p echází zp t do role vedoucího. Proto se hodnocení vztah  
s kolegy a vedoucím takto p ekrývají.  
U výrobního úseku tento fenomén nenastává a výsledky jsou tedy více rozdílné. I tak 
kladn  (tedy prostý součet pozitivn  specifikovaných odpov dí) dosahuje u výrobního 
úseku p es 75 % u nad ízených a p es 87 % u vztah  s kolegy. Dalo by se íci, že dobré 
vztahy na pracovišti jsou pro společnost Šmeral Brno a.s. silným pozitivním faktorem.  
V p ípad  negativních odpov dí pak mírn  p evažují odpov di výrobního úseku, kdy 
nejsiln jší možnou negativní variantu, tedy velmi neuspokojivé, dosahuje necelých 5 % 
u nad ízených a jen 2,4 % u vztah  se svými kolegy. 
Poslední anketní otázka číslo 20 se zabývá dotazem na sounáležitost a pocit 
respondent , že se s nimi počítá p i utvá ení budoucnosti společnosti. Tato otázka je 
z hlediska motivace zam stnance pom rn  zásadní. Je t žké motivovat zam stnance za 
situace, kdy má pocit, že stejn  nemá možnost nic zlepšit, či zm nit. Výsledky této 








Graf 34: Máte pocit, že m žete utvá et budoucnost společnosti? (vlastní zpracování) 
 
A zde se ukázal, dle mého názoru, jeden z klíčových problém  společnosti. Z odpov dí 
jasn  vyplývá, že o možnosti svého p isp ní k budoucnosti společnosti, je p esv dčeno 
jen necelých 5 % výrobních a necelá 4 % administrativních pracovník . Sm rem k spíše 
pozitivní odpov di pak inklinuje lehce p es 50 % výrobních a necelých 40 % 
administrativních pracovník .  
Z čísel tedy jasn  vyplývá fakt, že prakticky 45 % výrobních zam stnanc  si nemyslí, 
že dokáže ovlivnit budoucnost společnosti, z toho 10 % je o tom bytostn  p esv dčeno. 
Dále pak fakt, že cca 55 % administrativních pracovník  si myslí, že nedokáže ovlivnit 
budoucnost společnosti, z toho p es 35 % je o tom bytostn  p esv dčeno. 
Vzniká tedy otázka jako motivovat lidi, kte í zastávají názor, že jejich práce a názory 
budoucnost společnosti spíše, či určit  neovlivní. Pokud chce společnost lépe své 
zam stnance motivovat, musí nejd íve p esv dčit své zam stnance, že jejich názory, 
činy a práce opravdu ovlivní budoucnost společnosti. 
V tomto ohledu je pot eba, aby budoucí motivační systém tuto skutečnost reflektoval a 
provedl ve v ci d ležitý pokus o nápravu. 
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4. NÁVRH NOVÉHO MOTIVAČNÍHO SYSTÉMU 
4.1. Sumarizace zjišt ní dotazníkového šet ení 
Na tomto míst  by m lo být provedeno shrnutí silných a slabých stránek společnosti 
Šmeral Brno a.s., které byly zjišt ny na základ  provedeného dotazníkového šet ení. 
Tato sumarizace bude provedena heslovit  a za každou informací bude v závorce buďto 
(+), či (-), tak aby bylo jasné, zdali se jedná o pozitivní, či negativní zjišt ní.  Pokud se 
bude jednat o hodnotov  neutrální zjišt ní (prostý fakt), bude odpov ď označena (+/-). 
Pozd ji p i sestavování vlastního motivačního systému se bude z t chto zjišt ní 
vycházet: 
• V tšina zam stnanc  společnosti je starších 41 let (+/-) 
• Společnost má ve svých adách nedostatek mladých zam stnanc  (-) 
• V tšina zam stnanc  má st ední školu s maturitou (+/-) 
• V tšina zam stnanc  pracuje ve společnosti více jak 5let, i více jak 10 let (+) 
• 15 % výrobního úseku je nespokojeno s ohodnocením (-) 
• Tito lidé nejčast ji požadují navýšení 3 001 Kč – 5 000 Kč (+/-) 
• Lidé požadují spíše p ísp vek na péči a možnost osobního rozvoje než 
nepen žní dar, či p ísp vek na sport (+/-) 
• Podniková rekreace jako benefit je oblíbená (+) 
• Odm ny p i zam stnaneckých výročích jsou velmi oblíbené, p esto, že je 
společnost sama nevyhodnocuje (+) 
• D tské tábory jsou oblíbené, ale mají i své kritiky, kterým je t eba naslouchat 
(+) 
• Očkování proti ch ipce je nejmén  oblíbený benefit (-) 
• Závodní stravování je nejoblíben jší a zároveň nejdražší benefit (+) 
• Zvýhodn né ubytování pomáhá společnosti nalákat cizince (+) 
• Pracovníci hodnotí benefit d tských léčebných pobyt  jako neutrální (+/-) 
• Rovn ž p ísp vek na podp rný fond zam stnanc  je hodnocen neutráln  (+/-) 
• Dle zam stnanc  by rozhodujícím faktorem pro výši mzdy m la být kvalifikace, 




• Pouze 7,1 % administrativních pracovník  se cítí motivováno vedoucím (-) 
• Cca 50 % z obou kategorií se cítí vedoucím nemotivováno v bec, nebo jen málo 
(-) 
• 95 % zam stnanc  obou kategorií uvedlo pen žní faktor jako silný faktor 
motivace (+) 
• Cca 75 % uvedlo možnost osobního rozvoje jako silný faktor motivace (+) 
• Pro pracovníky administrativního úseku je úprava pracovní doby d ležit jší 
faktor motivace, než pro výrobní úsek (+/-) 
• Okolo 70 % pracovník  uvedlo vztahy na pracovišti jako silný faktor motivace 
(+/-) 
• Uznání od vedoucího je pocitov  více d ležité pro zam stnance výrobního 
úseku (+/-) 
• V tšina zam stnanc  zná všechny složky své mzdy (+/-) 
• V tšina zam stnanc  je spíše spokojená se svým finančním ohodnocením, 
nicmén  p es 30 % zam stnanc  je spíše nespokojeno (+/-)  
• P es 50 % zam stnanc  je nespokojeno s možností svého dalšího rozvoje (-) 
• P es 60 % zam stnanc  je velmi spokojených se vztahy na pracovišti (+) 
• Jen 2,4 % výrobních zam stnanc  je velmi spokojeno se současným stavem 
uznání od svého vedoucího (-) 
• Okolo 80 % zam stnanc  by doporučila práci ve společnosti svému známému 
(+) 
• Ti, co by práci svému známému nedoporučili, jako d vod uvádí nižší mzdu (-) 
• N kte í zam stnanci si hledají nové zam stnání (-) 
• Zejména kv li nižší mzd  (-) 
• V tšina zam stnanc  má velmi dobré vztahy s nad ízeními a kolegy (+) 
• Pouze cca 5 % zam stnanc  je určit  p esv dčeno o své možnosti spoluutvá et 
budoucnost společnosti a skoro polovina zam stnanc  se staví k této 






4.2.  Návrh nového motivačního systému  
Ze zjišt ných výsledk  vyplývají dv  základní funkce, které motivační systém ve 
společnosti Šmeral Brno a.s. musí splňovat. Za prvé je t eba vycházet zejména 
z motivací zam stnanc  stávajících, kte í jsou p edevším starší 40 let, a kte í pracují ve 
společnosti pom rn  dlouho. Pro tyto zam stnance musí být motivační systém p ív tivý 
a vnímaný jako pozitivní zm na, p ičemž budou mít pocit, že zavedením nového 
motivačního systému se jim zv tšují jejich možnosti, benefity a svobody.  
Za druhé musí motivační systém reflektovat i fakt, že společnost Šmeral Brno a.s. není 
v současné dob  pro mladé lidi zajímavým zam stnavatelem a pokusit se tak, mimo 
jiné, i díky nastavení nového motivačního systému tento postoj mladých zm nit. Mladí 
lidé mají rádi v tší množství svobody, rádi si vybírají a stejn  tak si rádi zvolí i své 
benefity.  
V neposlední ad  je nutné íci, že motivační systém má motivovat zam stnance 
k v tšímu a lepšímu výkonu v pracovním procesu. Je t eba, aby motivační systém byl 
výhodný i pro samotného zam stnavatele, neboť pokud bude výhodný pro n j, bude 
zároveň udržitelný i pro jeho zam stnance. V p ípad , že by jedna skupina m la pocit, 
že v tomto systému tratí, buď tento systém opustí, nebo jej sama v p ípad  
zam stnavatele ukončí.  
Jako bonus tohoto motivačního systému by bylo dobré, aby mu bylo umožn no se 
vyvíjet. Stejn  jako se vyvíjí lidské pot eby, m l by i motivační systém ve společnosti 
nabízet r zn  zm ny a obm ny v čase, aniž by to celý systém v zásad  narušilo, či 
dokonce ohrozilo na existenci.  
Systém, který jsem zde navrhla, není sám o sob  finální podobou. Jedná o jakousi 
šablonu, která m že být upravována jak v začátku, tak i v čase pozd ji. Podstatou je, 
aby vždy existovala finanční vyrovnanost mezi tím, kolik daný benefit společnost stojí a 






Hlavní myšlenkou tohoto systému je, že každý zam stnanec dostává tzv. kredity. Tyto 
kredity mají podobu nefinančního bodového hodnocení daného zam stnance a mohou 
se jmenovat r zn  dle vhodnosti kultury společnosti. Nap íklad body, či góly. Podstatné 
je, že každý zam stnanec dostává tyto kredity v čase jako nepen žní součást své mzdy. 
V našem p ípad  každý zam stnanec dostává 10 kredit  za m síc ke své mzd . Celkov  
tedy dostane 120 kredit  za jeden kalendá ní rok. Tyto kredity, které jsou mimochodem 
neobchodovatelné mezi zam stnanci, ani si je zam stnanec nem že dokoupit, či je 
n komu darovat, zam stnanec sm ňuje se zam stnavatelem dle p íslušného kreditového 
ceníku, který je dop edu nastaven pro daný kalendá ní rok.  
D ležité je, že zam stnavatel, potažmo nad ízený daného zam stnance m že danému 
pracovníkovi ud lovat další kredity za p ípadný nadvýkon v pracovním nasazení. 
ekn me nap íklad, že se bude jednat o maximáln  30 kredit  v roce.  
Pokud ovšem bude nad ízený hodnotit nadvýkon daného zam stnance, je pot eba, aby 
daný zam stnanec byl výkonov  orientovaný, a i povaha jeho práce byla výkonov  
orientovaná. V současné dob  pobírá v tšina zam stnanc  časovou formu mzdy, včetn  
výroby. Možnost nadvýkonu tak spočívá p evážn  v odvedených p esčasech, které jsou 
propláceny. Pro maximální pozitivní dopad nového pojetí motivačního systému je tedy 
d ležité, aby pokud možno co nejvíce zam stnanc  bylo hodnoceno výkonovou, a ne 
časovou mzdou. Samoz ejm  i s časovou mzdou tento motivační systém m že fungovat, 
nicmén  získat kredity navíc bude pro zam stnance složit jší. 
Maximální možný kreditový roční zisk je tak 150 kredit , kdy je dop edu počítáno 
s tím, že v tšina zam stnanc  dosáhne n co mezi 120 a 130 kredity za rok. Jednotlivé 
benefity pak zam stnanec za tyto kredity se zam stnavatelem sm ňuje dle p edem 
určeného pom ru, který se nesmí m nit v pr b hu kalendá ního roku, a který bude vždy 
zve ejn n jako součást nové kolektivní smlouvy.  
D ležité upozorn ní pro situaci, kdy je daný benefit p ímo dán zákoníkem práce. 
Nap íklad právo jít k léka i, p ísp vek zastavatele na stravování, či platový bonus za 
t žké pracovní prost edí nesmí být součástí tohoto systému. Na tyto benefity mají 




Další d ležitá v c je, že zam stnanec nem že tyto kredity nečerpat. Nap íklad pokud 
bude mít zam stnanec 200 kredit , nebudou mu další nabíhat, respektive budou, ale 
staré mu mezitím propadnou. Jedná se o jakousi ochranu zam stnavatele, kdy se 
finanční nákladnost daného benefitu m že časem m nit a zam stnavatel p itom rok 
zpátky kalkuloval s jinou cenou benefitu.  
Vzhledem ke zjišt ným výsledk m jsem se rozhodla, že v tomto novém systému nebude 
jako podnikový benefit dále nabízeno očkování proti ch ipce, jelikož efekt tohoto 
benefitu byl spíše negativní.  Naopak benefit d tských léčebných pobyt  a benefit 
v podob  podp rného fondu zam stnanc  mohou být v systému zachovány, p esto, že 
jejich dopad je neutrální.  
Jako hlavní lákadlo a nejv tší benefit v tomto systému jsem navrhla 6 týdn  dovolené 
pro daného zam stnance. V současné dob  mají zam stnanci společnosti Šmeral Brno 
a.s. 5 týdn  dovolené a mohli by získat 6. týden nap íklad za 150 kredit . V praxi by tak 
6 týdn  dovolené mohl čerpat každý zam stnanec jednou za dva roky, a nejlepší už za 
rok.  
Další kreditové ceníky by m ly vzniknout jako konsensus mezi vedením společnosti, 
eventuáln  personálním úsekem společnosti a odbory. Tento systém nabízí možnost 
využití partnerství i s jinými společnostmi, nákupními st edisky, d tskými koutky, 
prodejny elektroniky a tak dále. Nap íklad za 50 kredit  získáte jako zam stnanec 
společnosti Šmeral Brno a.s. 30% slevu na nákup elektroniky p i nákupu do 15 tisíc. 
Společnost tak zam stnanci jakoby zaplatí 4 500 Kč p i využití plné slevy, ve 
skutečnosti však bude mít sama nasmlouvanou slevu, takže zaplatí jen nap íklad 
2 500Kč. To by mohlo p ilákat zájem mladých ve společnosti pracovat.  
Hlavní myšlenkou tohoto systému je, aby si zam stnanci sami určili své benefity, které 
nakonec nemusí být pro společnost dražší než stávající systém odm ňování. 
Z eventuáln  ušet ených pen z by pak společnost mohla zam stnanc m zvýšit mzdy, 
které jsou pro v tšinu zam stnanc  hlavním motivátorem.  
Tento systém by pak společnost mohla využít i v samotné podnikové kultu e. Vedení 
společnosti by nap íklad jako vánoční dárek dalo zam stnanc m 5-10 bod  navíc. Dále 




vyhlášen zam stnancem roku atd. Podstatou je, aby se s tímto systémem po jeho 
vytvo ení dále pracovalo, aby se dále rozvíjel a zdokonaloval. Zejména pracovníci 
personálního úseku by tento systém mohli brát jako lákadlo pro uchazeče o zam stnání.  
K navrženému motivačnímu systému nutno záv rem íci, že dané benefity by v sob  
m ly odrážet krom  v ku zam stnanc  i r zné profese zam stnanc , nap íklad naše 
d lení na výrobní a administrativní, kdy z výsledk  vyplynuly částečn  r zné 
preference obou skupin. 
Jako autorka této platformy tedy zd razňuji, že nezáleží na počtu získaných kredit  
v čase, pokud jim bude p izp sobena cena benefit , jež se za n  dají získat. Eventuální 
kreditový strop je na zvážení vedení společnosti, po propočtech a s p ihlédnutím k její 
ekonomické síle. D ležité ovšem je, aby takto získané kredity daného zam stnance 
motivovaly a pokud to jde, aby byla výkonov  orientovaná mzda, tak aby zam stnanec 
mohl svým výkonem alespoň částečn  ovlivnit počet dosažených kredit . Nemén  
d ležité je i to, aby benefity, které je možné za dané kredity získat, byly r znorodé 
s ohledem na r znorodost zam stnanc , s  p ihlédnutím k v ku a profesi. 
 
4.3. P íklad nového motivačního systému 
V tomto bod  naváži na p edešlý návrh nového motivačního systému a sama navrhnu 
eventuální možnou podobu nového systému. Budu zde vycházet ze 120 kreditového 
zisku za rok a eventuálního 30 kreditového zisku z odm n od vedoucího.  
Na celý systém budu nahlížet p edevším z pozice zam stnavatele, neboť ten je tv rce 
motivačního systému, sponzor motivačního systému a zároveň jeho hodnotitel. Z tohoto 
pohledu je tedy pro zam stnavatele nejvýhodn jší, aby si zam stnanec vybral benefit, 
který je schopen zam stnavatel poskytnout sám ze svých zdroj , které má v současné 
dob  k dispozici. Nap íklad se jedná o podnikovou rekreaci, či podnikové stravování. 
Tyto benefity jsou vzhledem k absenci ziskové marže pro zam stnavatele výhodn jší a  
budou zahrnuty ve skupin  I. V praxi se tak bude jednat o benefity s nejnižším 




Ve skupin  číslo II. se budou nabízet benefity, které si společnost musí smluvn  zajistit. 
Bude se jednat o zboží a služby, jejichž čerpání bude pro společnost, vzhledem 
k nasmlouvaným cenám výhodn jší, než kdyby daný zam stnanec čerpal tuto službu 
p ímo u daného obchodníka bez účasti společnosti Šmeral Brno a.s. Zde je d ležité 
zmínit, že dané zboží a služby musí zahrnovat širokou škálu lidských pot eb. Rovn ž 
lze očekávat, že čerpání benefit  z této skupiny bude nejčast jší a nejžádan jší. Zde 
společnost musí, za spoluúčasti personálního úseku, dodavatele zboží a služeb pečliv  
vybírat, p edevším s ohledem na nejnižší cenu p i zachování určitého stupn  kvality.  
Pro náš p íklad tedy vybírám následující soubor benefit : roční permanentka do 
fitcentra, poukázky na masáže – 5 ks s platností jeden rok, 20 % sleva na nákup 
elektroniky ve vybraném elektro-obchodním et zci do 5 000 Kč, vstup do d tského 
zábavního centra, 20% sleva na kulturní akci do maximální hodnoty vstupenek 5 000 
Kč. Lze p edpokládat, že tato skupina benefit  bude co do počtu nabídky v pr b hu 
n kolika let nejpočetn jší a zároveň je t eba íci, že pravidla pro čerpání t chto benefit  
jsou p edm tem operativní agendy, kdy každý benefit bude mít sv j popis. Nap íklad 
eventuální možnost skládaní slev ve vybraném obchod , či datum čerpání daného 
benefitu v podob  nap íklad p lroční platnosti. 
Poslední skupina číslo III. bude zahrnovat pro zam stnavatele nejdražší varianty 
benefit , kdy daný benefit nebude nap íklad vytendrován personálním úsekem, ale 
zam stnanec si sám určí smluvního partnera a p ijde si pouze pro p ísp vek od svého 
zam stnavatele. Sem budou spadat i benefity, které společnost doposud poskytuje, 
krom  benefit  uvedených výše. Zároveň zde bude uveden benefit nejdražší v podob  6. 
týdne dovolené. 
Záv rem nám tedy vznikne podnikový ceník benefit , který bude pravidelnou součástí 
kolektivní smlouvy, a který bude zam stnanc m p edstaven a zp ístupn n i na internetu 
společnosti. Tento ceník jsem vytvo ila s ohledem na pravd podobný finanční náklad 
společnosti na dané benefity. Kreditovou cenu je zde tedy možné dále upravovat, ale 





Tabulka 12: Benefity skupiny I. 
Druh benefitu Nutný počet 
kredit  
Náklad na benefit (p edpoklad)/Rok 
Závodní stravování 10 720 000 Kč (p i odhadovaném počtu 
100 osob) 
Podniková rekreace 90 30 000 Kč (p i odhadovaném počtu 30 
osob) 
Podnikové bydlení 20 360 000 Kč (p i odhadovaném počtu 20 
osob) 
(Vlastní zpracování) 
Tabulka 13: Benefity skupiny II. 
Druh benefitu Nutný počet 
kredit  
Náklad na benefit (p edpoklad)/Rok 
Roční permanentka do 
fitcentra 
90 585 000 Kč (p i odhadovaném počtu 65 
osob) 
Poukázka na masáže 5 ks 100 540 000 Kč (p i odhadovaném počtu 60 
osob 
20% sleva na elektroniku 
do 5 000 Kč 
10 63 000 Kč (p i odhadovaném počtu 70 
osob) 
Vstup do d tského 
zábavního centra 
2 12 800 Kč (p i odhadovaném počtu 80 
osob) 
20% sleva na kulturní akci 
s maximální hodnotou 5 
000 Kč 







Tabulka 14: Benefity skupiny III. 
Druh benefitu Nutný počet 
kredit  
Náklad na benefit (p edpoklad)/Rok 
D tská rekreace a ozdravné 
pobyty 
30 30 000 Kč (p i odhadovaném počtu 
osob 10 osob) 
P ísp vek na podp rný 
fond zam stnanc  
10 70 000 Kč (p i odhadovaném počtu 70 
osob) 
P ísp vek na t lovýchovu 
zam stnanc  
10 50 000 Kč (p i odhadovaném počtu 50 
osob) 
6. týden dovolené 150 80 000 Kč (p i odhadovaném počtu 8 
lidí v 1. roce startu systému) 
(vlastní zpracování) 
Mimo tyto tarify z stávají benefity, které společnost poskytuje mimo b žný rámec. 
Jedná se p edevším o odm ny p i životních jubileích, výpomoc rodin  p i úmrtí 
zam stnance v pracovním procesu a p ísp vek na klub senior  bývalých zam stnanc  
společnosti Šmeral Brno a.s. V neposlední ad  je nutno íci, že společnost Šmeral Brno 
a.s. poskytuje p ísp vek na stravování v tší m rou, než je zákonem na ízeno.  
Benefity skupiny I. 
Ve skupin  číslo I. bude zam stnanc m umožn no vzít si sebou dom  i druhý ob d, 
nap íklad pro partnera se stejným p ísp vkem, jako klasický zam stnanec. V současné 
dob  cena pro zam stnance po zdražení od 1. 5. 2017 je 30 Kč a pro cizího strávníka 80 
Kč. Odhadovaný náklad je 60 Kč/ob d. Vydotovaný rozdíl je tedy 30 Kč/ob d. Náklad 
na benefit je pak p i odhadovaném počtu 100 uživatel  následující: 30 Kč na dotovaný 
ob d x 20 pracovních dní x 100 zam stnanc  x 12 m síc  = 720 000 Kč/rok. 
 Dále podniková rekreace znamená ubytování v rekreačním st edisku společnosti 




vyčíslené, že náklad na jeden pokoj (chata) je 1 000 Kč na ubytovaný týden. Výpočet je 
pak následující: odhadovaný počet uživatel  je 30 x 1000 Kč = 30 000 Kč/rok.  
Podnikové bydlení, jedná se o bydlení na ubytovn  pro zam stnance zdarma. Zde se 
kalkuluje s 20 osobami (dle historických zkušeností společnosti) a cena benefitu je 
následující: 3 000 Kč (náklad na osobu/m síc) x 20 osob x 6 m síc  (p i využití 120 
kredit  ročn ) = 360 000 Kč/rok. 
Benefity skupina II. 
Roční permanentka do fitcentra: 65 uživatel  x 9 000 Kč/vstup/rok = 585 000 Kč/rok 
Balíček 5 poukázek na masáže: 60 uživatel  x 9 000 Kč/balíček = 540 000 Kč/rok 
20% sleva na elektroniku: 70 osob x 900Kč = 63 000 Kč/rok 
D tské zábavné centrum: 80 osob x 160 Kč = 12 800 Kč/rok 
20% na kulturní akce: 70 osob x 900 Kč = 63 000 Kč/rok. 
Benefity skupina III. 
D tské rekreace a ozdravné pobyty: 10 osob x 3 000 Kč (náklad/osobu) = 30 000 Kč 
Podp rný fond: 70 osob x 1 000 Kč (náklad/osobu) = 70 000 Kč 
P ísp vek na t lovýchovu: 50 osob x 1 000 Kč (náklad/osobu) = 50 000 Kč 
6. týden dovolené: 8 osob x 10 000 Kč (týdenní mzda zam stnance + zdravotní a 
sociální) = 80 000 Kč. Pro další roky nutno kalkulovat s v tším počtem osob.  
Celkový odhadovaný náklad na první rok ceníkového tarifu kreditových benefit  je 
 2 876 800 Kč. K této částce musíme p ičíst benefity nenárokové tedy 250 000 Kč jako 
rezervu pro významná pracovní jubilea zam stnanc , dále pak 240 000 Kč rezervu pro 
p ípadné odškodn ní rodiny zam stnance v p ípad  jeho úmrtí a 4 000 000 Kč jako 
p ísp vek zam stnanc m na stravné. Celkov  pak společnost zaplatí na benefitech 
svých zam stnanc  7 426 800 Kč, což je dle slov generálního editele částka, která je 




Dále doporučuji zvážit možnost r zných p ísp vk  na školení, či studium v rámci 
zvyšování kvalifikace a osobního r stu.  
Odhadovaná časová náročnost na zavedení nového systému: 
Dohoda s odbory na novém systému minimáln  2 m síce. Zavedení IT podpory pro 
nový systém s p ihlédnutím k již existující IT síti ve společnosti - 5 pracovních dní. 
Zavedení skupiny benefit  I. a III. - odhadem 1 den. Pravd podobná časová náročnost 
dohod s obchodními partnery u skupiny benefit  II. cca 2 m síce, nicmén  vše záleží na 
schopnosti personálního útvaru ve společnosti Šmeral Brno a.s. 
Celkový časový odhad na zavedení nového systému je tedy cca 4 m síce. Doporučený 
start nového systému je vždy k 1. 1. daného roku spolu s podpisem nové kolektivní 





„Nejkratší cesta k úspěchu je p esvědčit druhé, že je v jejich zájmu, aby prosazovali 
zájem váš.“ (30) Jean de la Bruyére 
Tento motivační citát, který pronesl známý francouzský filozof, spisovatel a moralista 
už v druhé polovin  sedmnáctého století je velmi citeln  platný dodnes. Vedle p dy a 
kapitálu je lidská práce stále hodnotn jší a dražší výrobní faktor. Práv  s ohledem na 
stále rostoucí cenu lidské práce je nutné, aby efektivita této práce stále rostla. V p ípad  
zam stnanc  k tomu velkou m rou p ispívá práv  motivační systém. Pokud je 
motivační systém ve společnosti nastaven tak, že zam stnanec opravdu cítí a chce 
dosáhnout na dané benefity, na které dosáhne svou dob e a včasn  vykonanou prací, je 
hodnota takovéhoto systému obrovská.  
V této práci bylo provedeno a vyhodnoceno dotazníkové šet ení ve společnosti Šmeral 
Brno a.s. Společnost s více jak 150 let trvající tradicí, tém  400 zam stnanci 60 
st edisky a stovkami obchodních partner  je společnost Šmeral Brno a.s. významným 
zam stnavatelem v českém pr myslu. A práv  pro svou historii z stává občas tato 
společnost zahled na více do své minulosti, než aby p emýšlela o své budoucnosti. 
Budoucnosti, kdy nastupující nová generace tzv. milénián  práv  vstupuje na trh práce, 
kdy tato generace chce od sv ta více svobody a možnosti volby. 
Na základ  zjišt ných výsledk  výše zmín ného dotazníkového šet ení jsem navrhla pro 
společnost zcela nový pohled na motivační systém, kdy zam stnanci se 
zam stnavatelem sm ňují získané kredity za benefity dle vlastního výb ru. Z pohledu 
zam stnavatele je pak d ležitý finanční balanc p ínosu a nákladu na tento systém. 
Z pohledu zam stnance pak možnost výb ru a touhy po získaném benefitu.  
Hlavním pozitivem nového systému je pak jeho flexibilita a možnost vývoje společn  
s vývojem a zm nou preferencí zam stnanc  s ohledem na jejich v k, skladbu a 
pot eby. A nyní mi dovolte zakončit tuto práci posledním citátem od Anthonyho 
Robbinse, slavného amerického právníka: „Soust eďte se na to, kam chcete jít, nikoli na 
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P íloha 1:  Rámcový prémiový ád 
1. Rozsah platnosti 
 Tento rámcový prémiový ád se vztahuje na všechny zam stnance společnosti v 
pracovním pom ru vyjma zam stnanc  odm ňovaných mimotarifní mzdou.  
2. Zp sob prémiování 
 Všem zam stnanc m uvedeným v čl. 1 m že být poskytnuta kolektivní prémie. 
Prémie není nárokovou složkou mzdy. Prémie se zam stnanc m p iznávají v 
návaznosti na výsledky společnosti, týmu a jednotlivce. 
3. Podmínky prémiování 
3.1 Roční objem mzdových prost edk  na výplatu prémií stanovuje generální editel. 
3.2 Podmínkou pro výplatu prémií je rozhodnutí generálního editele na základ                     
vyhodnocení prémiových ukazatel  ke dni p id lení mzdových prost edk  na tyto 
prémie. 
3.3 Prémie se poskytují zpravidla za kalendá ní čtvrtletí roku. Vedoucí úseku m že 
stanovit pro zam stnance prémiové období jinak (nap . pro zam stnance kategorie D 
m síčn , pro zam stnance kategorie TH je vázat ke spln ní úkolu na dobu kratší či delší 
než kalendá ní čtvrtletí).  
3.4 V jednotlivých čtvrtletích činí objem prémií: 
a) v prvním, druhém, t etím čtvrtletí zálohu na prémie ve výši maximáln  20 
% ročního objemu mzdových prost edk  na prémie, 
b) ve čtvrtém čtvrtletí rozdíl mezi objemem prémií a objemem prémií 
vyplacených v p edchozích čtvrtletích roku, 
c) objem výše prémií za čtvrté čtvrtletí je dodatečn  stanoven generálním 
editelem, který m že na základ  vyhodnocení ukazatel  prémiování 
jednotlivých úsek  a hospodá ských ukazatel  společnosti zvýšit 
(poskytnout bonus) či snížit celkový objem prémií.  
4. Ukazatele prémiování 
4.1 Ukazatele prémiování pro všechny úseky stanoví generální editel na návrh 
finančního editele, p itom ukazatele prémiování mohou být: 
a) m itelné, u kterých se jednoznačn  stanoví a sleduje procento pln ní 
nebo dosažený číselný výsledek. Návaznost vyplácených prémií (záloh a 




Pln ní ukazatele v %     Objem vyplácených prémií v % 
do 85        0 
do 89       25 
do 93       50 
do 97       75 
97 a více              100 
Na základ  rozhodnutí generálního editele (na návrh vedoucího úseku a finančního 
editele) m že být uznáno nižší pln ní ukazatele. P i pln ní nad 101 % p íslušného 
ukazatele m že být generálním editelem rozhodnuto o poskytnutí bonusu nad rámec 
prémiového limitu. 
b) hodnotitelné, u kterých dosažený výsledek zhodnotí p íslušný vedoucí 
zam stnanec ve stupních:     
              Procento p iznané prémie  
                               I. spln n výborn    100 
                               II. spln n lépe      75 
                              III. spln n       50 
                              IV. dílčí výhrady k pln ní     25 
                               V. nespln n               0 
 
4.2 Pln ní prémiových ukazatel  hodnotí a výši p iznané prémie jednotlivých útvar  
stanoví vedoucí p íslušného úseku z p id lených mzdových prost edk . Obdobným 
zp sobem stanoví výši prémie, po provedeném hodnocení pracovního výkonu, 
p íslušný vedoucí zam stnanec svým pod ízeným zam stnanc m.                                            
4.3 Neplní-li n který útvar v rámci úseku prémiové ukazatele, sníží vedoucí úseku 
prémie úm rn  k mí e nepln ní. Stejným zp sobem postupuje p íslušný vedoucí 
zam stnanec p i hodnocení pracovního výkonu jednotlivých pod ízených 
zam stnanc . 
5. Rozd lení prémií 





5.2 V p ípad , že skutečný počet stálých zam stnanc  se zvýší nebo sníží, upraví se i 
částka celkového objemu určených mzdových prost edk  (odst. 3.1). Pr m rná 
částka se vynásobí počtem m síc , které zam stnanec v hodnoceném roce 
odpracoval. 
6. Všeobecná a záv rečná ustanovení 
6.1 V souladu s tímto rámcovým prémiovým ádem mohou vydat vedoucí úsek  své 
prémiové ády, a to p edchozím odsouhlasení finančního editele. V nich mohou 
stanovit zejména další konkrétní prémiové ukazatele dle specifik úseku. 
6.2 Generální editel m že na návrh finančního editele rozhodnout o poskytnutí 










2. V k 




e) 61 a více let 
 
3. Vzd lání: 
a) Základní 
b) St edoškolské bez maturity/ vyučen (a) 
c) St edoškolské s maturitou 
d) Vysokoškolské 
 
4. Jak dlouho pracujete ve společnosti Šmeral Brno a.s.? 
a) Mén  než 1 rok 
b) 1-4 roky 
c) 5-9 rok  
d) 10-15 rok  
e) 16 a více let 
 
5. Jaká je povaha vaší práce ve společnosti? 
a) Výrobní úsek 
b) Administrativa 
c) Technický úsek 
d) Výkonná funkce 
e) Podp rná složka 
 
6. Máte pocit, že jste dostatečn  ohodnoceni za svou práci? 
a) Určit  spokojen 
b) Spíše spokojen 
c) Spíše nespokojen 
d) Určit  nespokojen 
 
7. Pokud jste odpov d l (a) na p edchozí otázku spíše nespokojen, či určit  





8. Jakou zam stnaneckou výhodu ve společnosti postrádáte? 
a) P ísp vek na péči o zdraví 
b) Nepen žní dary 
c) Podpora profesního a osobního rozvoje 
d) P ísp vek na sportovní a jiné vyžití 
e) Jiné:……………………………… 
 
9. Jak jste spokojen (a) s poskytováním zam stnaneckých výhod? Vybrané 
zaškrtn te: 
 








P ísp vek na rekreaci     
Odm ny p i významných osobních 
výročích 
    
P ísp vek na d tské tábory     
Očkování proti ch ipce     
Zajišt ní zvýhodn ného stravování     
Možnost zvýhodn ného ubytování     
P ísp vek na d tské léčebné ozdravné 
pobyty  
    
P ísp vek na podp rný fond 
zam stnanc  
    
 
10. Jaký hlavní faktor by dle vašeho názoru m l být rozhodující pro výši mzdy? 
a) Kvalifikace 
b) Fyzická zát ž 
c) Psychická zát ž 
d) Kvalita a množství odvedené práce 
e) Délka odpracovaných let v podniku 
f) Jiné:……………………………. 
 




a) Určit  ano 
b) Spíše ano 
c) Spíše ne  
d) Určit  ne 
 
12. Jak d ležité jsou pro vás následující faktory motivace pro vaši práci: Vybrané 
zaškrtn te  
 Velmi d ležité Spíše d ležité Spíše ned ležité Velmi ned ležité 
Pen žní 
ohodnocení 
    
Možnost dalšího 
rozvoje 
    
Úprava pracovní 
doby 
    
Vztahy na 
pracovišti 
    
Uznání vedoucího 
pracovníka 
    
 
13. Znáte všechny složky vaší mzdy? 
a) ano 
b) ne 
14. Jak jste spokojený se současným stavem ve společnosti z hlediska: 
 Velmi spokojený Spíše spokojený Spíše nespokojený Velmi nespokojený 
Pen žní 
ohodnocení 
    
Možnost dalšího 
rozvoje 
    
Úprava 
pracovní doby 
    
Vztahy na 
pracovišti 













16. Uveďte d vod (y) vaší p edchozí odpov di: . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  
 





18. V p ípad , že jste v p edchozí otázce odpov d l (a) ano, jaký je hlavní d vod? 
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 
19. Jaké máte vztahy s: 
Nad ízenými:  
a) Velmi dobré 
b) Spíše dobré 
c) Spíše neuspokojivé 
d) Velmi neuspokojivé 
Kolegy: 
a) Velmi dobré 
b) Spíše dobré 
c) Spíše neuspokojivé 
d) Velmi neuspokojivé 
 
20. Máte pocit, že s Vámi management komunikuje budoucnost a sm ování 
společnosti? 
a) Určit  ano 
b) Spíše ano 
c) Spíše ne 
d) Určit  ne 
 
